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世界 知名 的 管理 顾问 ， 擅 长 高 科技 产品 开发 管理 ， 经 验 丰 
富 。1994 年 创办 Rothman 咨 询 公 司 。 她 也 是 活跃 的 技术 作 
家 ， 长 期 担任 Fast Company 和 Software Development 等 业 
界 著 名 杂志 以 及 Computerworld.com 和 StickyMinds.com 等 一 
流 在 线 媒体 的 专栏 作者 。 除 本 书 曾 获 大 奖 之 外 ， 她 的 
Behind Closed Doors 和 inng the Best Knowledge Workers, 
Techies & Neras 等 著作 也 都 广 受 好 评 。 她 的 博客 地 址 是 
http://www. jrothman.com/blogs.htmla 





InfoQ 中 文 站 敏捷 社区 { http://www .infoq.com/cn/agile/ ) 
首席 编辑 ， (RFR) 杂志 前 副 主编 。 记 今 为 止 翻 译 了 项 
目 管理 与 敏捷 相关 的 图 书 、 文 章 、 新 闻 近 100 万 字 。 与 人 
合 译 《 高 效 程序 员 的 45 个 习惯 一 一 敏捷 开发 修炼 之 道 》 
(人 民 邮 电 出 版 社 ) 。 
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内 容 提 要 


本 书 基于 作者 多 年 项 目 管理 的 实践 经 验 ， 融 会 员 通 地 讲解 了 成 功 管理 软件 项 目的 各 个 要 素 。 书 中 内 容 
涉及 软件 项 目 管理 的 整个 流程 : 项 目 启动 、 项 目 半 程 、 项 目 计 划 、 项 目 日 程 安排 、 项 目 估 算 、 明 确 的 角色 
和 职责 、 明 确 的 开发 流程 、 恰 到 好 处 的 度量 标准 、 发 布 条 件 、 参 与 beta 测试 的 客户 …… 所 有 成 功 项 目 管 理 
的 必 备 元 系 一 应 俱全 。 叶 穿 全 书 的 提示 和 生动 的 案例 ， 更 能 加 深 读 者 对 项 目 管理 的 领悟 。 

本 书 是 一 本 项 目 经 理 的 实战 手册 ， 项 目 开发 人 员 、 软 件 经 理 等 项 目 相关 人 员 也 能 从 中 获得 有 益 的 指导 。 














项 目 管理 修炼 之 道 
[ 美 ] Johanna Rothman 
ve AS 柯 
审 R 胡 百 师 
责任 编辑 ” 傅 志 红 
4 _ 人民 邮电 出 版 社 出 版 发 行 ”北京 市 尝 文 区 夕照 寺 街 14 号 
邮编 ”100061 电子 函件 ”315@ptpress.com.cn 
网 址 ”http://www.ptpress.com.cn 


© 
nt 


北京 印刷 
@ 开本 : 800X1000 1/16 
印张 : 17.5 
字数 ，414 千 字 2009 年 10 月 第 1 版 
印 数 : 1 一 3 000 册 2009 年 10 月 北京 第 1 次 印刷 


著作 权 合 同 登 记号 ”图 字 : 01-2008-4301 号 
ISBN 978-7-115-21361-7 
定价 49.00 元 
读者 服务 热线 : (010)51095186 ” 印 装 质量 热线 : (010)67129223 
反 盗 版 热线 : (010)67171154 


版 权 声明 


Copyright © 2007 Johanna Rothman. Original English language edition, entitled Manage It!: Your 
Guide to Modern, Pragmatic Project Management. 

Simplified Chinese-language edition copyright © 2009 by Posts & Telecom Press. All rights 
reserved. 

本 书 中 文 简 体 字 厂 由 The Pragmatic Programmers, LLC 授 权 人 民 邮 电 出 版 社 独 家 出 版 。 未 经 出 
瞩 者 书面 许可 ， 不 得 以 任何 方式 复制 或 抄 认 本 书 内 容 。 

WAE, ZAUR. 











EBM AAS 











我 是 一 个 有 三 十 多 年 项 目 管 理 经 验 的 老兵 ， 这 些 年 的 经 历 让 我 对 有 些 东 西 有 了 深入 的 理解 。 
在 本 书 中 ， 抽 和 象 的 流程 退 层 次席 ， 让 位 给 具体 的 环境 和 背景 。 在 我 看 来 ， 约 只 娜 提供 了 关于 项 目 
管理 方面 最 周到 细致 的 观察 、 建 议和 忠告 。 








> 支 元 。 德 怀 尔 ，Healthways 战 略 合作 部 门 资 深 经 理 





约 软 娜 在 本 书 中 收集 了 很 多 宝贵 的 实用 建议 。 即 使 是 最 有 经 验 的 项 目 经 理 ， 也 能 从 书 中 找到 
大 量 的 金玉 之 言 ， 并 且 能 马上 运用 到 自己 的 项 目 管 理工 作 中 。 











> SHE e AKU, James A. Ward 联 合 有 限 公 司 资深 项 目 管理 咨询 师 

















我 在 读 这 本 书 的 时 候 ， 脑 海中 经 第 出 现 许多 类 似 的 场景 。 我 有 时 会 想 :“ 如 来 事情 是 为 外 一 
种 情况 呢 ? “我 却 总 能 发 现 书 中 马上 谈 到 了 相关 的 主意 ! 这 是 我 谈 到 过 的 最 棱 的 IT 项 目 管 理 图 书 ， 
而 且 其 中 仍然 体现 了 约 瑚 娜 的 个 人 魅力 。 当 你 阅读 的 时 候 ， 似 乎 能 感受 到 她 融 站 在 你 的 号 边 。 





> 埃 里 克 。 皮 特 林 ，Emprove 公 司 资 深 咨 询 师 








我 恋 过 的 很 多 项 目 管理 方面 的 书籍 和 资料 ， 大 都 显得 过 于 注重 理论 ， 而 有 些 书 却 过 于 具体 和 
武断 , 与 我 所 关心 的 问题 相去 其 还 。 这 本 书 正好 提供 了 我 需要 的 东西 一 一 应 对 现实 状况 的 有 和 对 对 
性 的 建议 ; 而且， 它 还 告诉 我 们 如 何 思 考 问 题 ， 而 不 仪 仪 限 于 给 出 按 部 束 班 的 解决 步 又 。 

















b> 彼得。 哈里 斯 ，Claricode 公 司 解 决 方案 架构 师 


这 是 一 本 读 起 来 让 人 局 兴 的 书 ， 其 中 充满 了 智 意 。 刚 入 行 的 项 目 经 理会 从 中 得 到 一 些 非常 有 
价值 、 非 党 实用 的 实践 介绍 ， 而 资深 的 项 目 经 理 则 可 以 了 解 一 些 新 的 工作 技巧 ， 同 时 回顾 一 些 已 
被 壮 乓 的 基本 知识 。 项 目的 出 资 人 和 客 己 也 应 该 看 一 看 。 我 的 藏书 中 有 一 坚 非 营 经 典 ,如 迪 马 可 、 
WMA. ANS SOT. BERET VR, SoA. AER PEA DIESE AN oA ST AS AY FY ae PE 
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近 二 十 年 来 , BILE ABR ELT A, Bae RET A TI A, AY A BI 
本 书 之 后 ,我 不 再 这 么 想 了 。 约 参 娜 结合 实际 训 析 了 项 目 管理 的 乏术， 整理 出 了 一 套 实 用 而 灵活 
的 项 目 省 理 方法 。 这 套 方法 建立 在 多 变 的 环境 着 劲 发 展 的 经 验 性 的 过 程控 制 理论 之 上 。 项 目 要 想 
成 功 ， 坚 持 人 不懈 、 持 续 学 习 是 必 不 可 少 的 。 我 回 周围 所 有 参与 项 目 官 理工 作 的 人 推荐 了 这 本 书 ， 
F HENNIE EJL. 




















b> 比尔 。 克 菜 伯 ， 字 航 工程 师 











在 二 十 年 的 项 目 常 理 生 涯 中 ， 项 目 经 理 要 孝 夸 的 新 东西 层 出 不 努 。 约 天 娜 “罗斯 曼 的 书 介绍 
了 许多 这 样 的 内 容 。 上 只 看 关于 会 议 的 那 一 章 就 已 经 值得 买 整 本 书 了 。 好 好 读 读 这 本 书 ， 试 试 实践 
其 中 的 原则 ， 你 的 项 目 团 队 一 定 会 认定 你 是 个 名 副 其 实 的 聪明 人 人 。 











2 
2 


ERD o. EIF, BARALE 





每 个 项 目 都 是 独一无二 的 ,因此 所 有 的 项 目 经 理 都 得 多 掌握 几 种 管理 项 目的 方式 。 约 翰 娜 给 
我 们 展示 了 她 的 思考 过 程 , 从 项 目 背 景 的 评估 , 到 生命 周期 的 选择 , 百 到 为 项 目 建 立 清 晰 的 条 件 。 
她 的 建议 能 够 帮 你 作出 明智 的 决策 ， 使 项 目 走 问 成 功 。 








> LLAF RRE, KAIF REREH IRA ÉR 


I A SIBERIA 
(推荐 序 ) 


我 第 一 次 被 任命 为 项 目 经 理 的 时 候 ， 有 是 抱 看 一 箱 志 必 的 心 进入 项 目的 。 对 项 目 管 理工 作 的 泥 
然 、 不 安 以 及 种 种 工作 上 产生 的 误区 ， 全 痢 在 跌跌撞撞 中 怪 慢 地 积聚 。 在 二 十 多 年 的 软件 工程 生 
EF, 我 一 二 期 组 看 有 一 本 项 目 管理 的 实战 图 书 ， 真 正 能 够 以 务实 的 方式 指导 项 目 经理 如 何 面 对 
那些 令 人 头疼 又 难 解 的 问题 。 终 于 ， 我 看 到 了 : Manage It IRIN ASE 


























一 年 半 前 ， 我 在 CSDN 的 SD2.0 大 会 上 曾经 说 过 :“ 项 目 经 理 这 活 不 是 人 干 的 ”当时 ， 这 个 
言论 在 研讨 会 场 引 起 一 阵 回 啊 ， 会 后 大 家 还 继续 在 网 上 广泛 讨论 看 这 个 议题 。 看 完 这 本 书 之 后 ， 
我 还 是 有 这 样 的 感觉: 一 个 称职 的 项 目 经 理 偿 真 不 是 一 般 人 能 干 的 。 基 本 上 ,项 目 管 理 是 一 件 十 
项 全 能 运动 ， 项 目 经 理 必 须 十 八 般 武 乞 样 样 精通 ， 无 其 是 必须 敏感 地 意识 到 项 目的 风险 。 风 险 官 
理 是 项 目 管 理 的 重心 ， 这 一 点 是 我 多 年 项 目 管理 工作 的 心得 。 在 每 一 次 项 目 管 理 的 读 程 中 我 也 会 
这 样 股 切 地 告诉 学 员 们 。 本 书 多 次 提 到 了 应 对 风险 的 方法 与 手段 。 作 为 一 名 软件 工程 及 项 目 管理 
的 老兵 ,我 深 深 地 认为 这 本 书 是 项 目 定理 领域 中 最 佳 的 实践 书 , 尤其 是 本 书 作 者 在 项 目 管理 上 积 
累 了 多 年 的 丰 定 经验， 肯定 能 为 项 目 经 理解 答 相 当 多 的 疑难 问题 。 有 人 句 话 说 : 好 东西 要 跟 好 朋友 
分 持 。 在 此 我 减 涩 地 加 大 家 推荐 这 本 好 书 ， 分 孚 我 在 其 中 得 到 的 共鸣 与 喜悦 。 


基本 上 ， 每 一 个 项 目 都 存在 其 独特 性 ， 在 项 目 进展 的 生命 周期 里 ， 项 目 管理 的 行动 从 售 前 、 
投标 、 议 价 、 组 建 项 目 团 队 、 提 交 项 目 计 划 、 开 展 项 目 工 作 、 进 行 测 试 、 增 训 与 交付 的 一 连 串 活 
动 中 ， 束 已 逐步 展开 了 ， 这 些 活动 的 目的 部 十 为 了 项 目的 最 终 产 品 交 付 。 项 目 经 理 在 这 个 过 程 中 
将 面 对 大 量 的 挑战， 透 过 种 种 的 管理 行为 解决 其 中 的 问题 。 也 因为 每 个 项 目的 特性 不 同 ， 项 目 经 
理 接受 的 若 验 也 不 同 。 项 目 经 理 是 在 软件 发 展 过 程 中 扩 损 率 最 高 的 角色 ， 从 项 目 管理 相关 的 教科 
书 与 PMP 的 培训 教材 里 能 够 学 到 的 是 一 个 项 目 经 理 需 要 具备 的 基本 技能 。 这些 技能 只 能 让 你 成 为 
一 名 项 目 经 理 ， 但 是 无 法 让 你 成 为 优秀 的 项 目 经 理 ， 其 中 的 差异 就 在 于 是 否 有 实战 经 验 的 积累 。 
这 本 书 中 介绍 了 很 多 实用 的 方法 ， 同 时 指导 项 目 经 理 如 何 灵 活 交 互 运 用 。 


























































































































多 年 来 ， 我 一 下 认为 项 目 管 理 是 一 种 “艺术 ”， 和 是 一 种 执行 管理 技巧 的 “ 己 术 ”。 这 种 艺术 杂 
构 在 项 目 绾 理 的 基本 技能 之 上 ， 必 须 在 充分 了 解 项 目 管 理 的 大话 之 后 ， 经 由 一 场 义 一 场 的 实战 ， 


2 ”项 目 管 理 实践 的 真 功 夫 








练 束 属于 目 己 的 定理 心 法 ,然后 才能 随心 所 欲 地 发 挥 。 这 一 层 境 界 是 我 一 下 退 求 的 ,但 全 今 尚 未 
突破 。 不 过 ， 我 在 这 本 书 中 发 现 了 新 的 忠 维 ,个 人 的 管理 功力 义 增 加 了 一 层 。 我 只 能 说 ， 这 真 的 
是 一 本 值得 一 读 再 读 的 好 书 。 尤 其 在 国内 广大 的 IT 市 场 中 ， 项 目 管理 人 才 十 分 缺乏 ， 好 的 、 全 能 
的 项 目 经 理 更 是 少 之 又 少 ， 我 想 这 本 书 无 论 是 对 高 阶 管理 者 或 是 有 心 在 项 目 管理 领域 发 展 的 人 ， 
者 能 让 你 细 细 地 体验 项 目 壳 理 的 艺术 。 


图 书 的 翻 详 过 程 是 艰 革 的 。 我 有 秆 看 到 本 书 详 者 对 内 容 逐 字 逐 匡 的 推 若 ， 并 与 我 进行 相关 的 
讨论 ， 对 于 不 明确 的 语音 ， 详 者 其 全 及 邮件 咨询 原作 者 ， 努 力 你 存 其 原 汁 原味 ， 这 种 馈 业 精 伸 让 
人 感 佩 。 如 何 把 一 些 瑞 文 的 惯用 语 , 传 种 地 翻 详 成 中 文 并 有 旦 让 读者 能 够 感受 到 原作 者 想 表 达 的 境 
界 ， 这 的 确 是 一 件 高 难度 的 学 问 。 本 书 的 详 痢 做 到 了 。 期 望 广大 的 读者 们 在 阅读 的 过 程 中 ， 能 够 
好 好 地 品味 详 者 的 用 心 与 个 中 的 滋味 。 


















































胡 百 师 


微软 2009 项 目 管理 MVP 


致 中 国 读者 








DIF AISA BA PCH, ERM ARSE SON AT KIRE, EA BOOT SCA I, 
RP Tal we FEAD EI BE SC Go AEB TEAR AE rey AC HZ, eC H EP I AS 
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本 书 能 够 详 成 中 文 ， 我 十 分 兴奋 。 当 我 在 号 这 本 书 的 时 候 ， 我 发 现 书 中 的 理念 可 以 在 西方 
文化 与 中 东 文 化 情 蔓 中 畅行 无 阳 ， 但 不 太 确 认 东 方 文化 能 否 接受 。 现 在 ， 我 丝 过 长 期 在 世界 各 
地 提供 咨询 、 主 持 研 讨 会 、 淮 办 讲座 ， 终 于 相信 本 书 中 的 思想 可 以 超越 文化 障碍 ，5 引 | 起 中 国 读 
者 的 共鸣 。 


























项 目 经 理 可 以 发 现 , 这 本 书 能 够 为 你 市 省 时 间 和 金钱。 对 负责 项 目 技术 部 分 的 拉 术 领导 来 说 ， 
这 本 书 能 够 帮 你 组 织 并 完成 拉 术 相关 的 项 目 工作 。 如 果 你 是 局 层 管理 人 员 , 也 可 以 利用 书 中 的 思 
想 ， 帮 助 你 的 项 目 经 理 们 考虑 更 多 可 行 的 选择 。 


我 希望 你 们 喜欢 这 本 书 。 谢 谢 。 




















约翰 娜 。 罗 斯 受 


M E&E Bt 
( 译 者 序 ) 


说 起 来 ,我 也 甸 作 为 一 名 项 目 经 理 ， 市 队 完 成 过 一 个 令 人 难 起 的 项 目 。 当 时 ,我 和 为 外 两 名 
团队 成 员 从 北京 到 南方 未 大 城市 的 客户 现场 进行 项 目 开发 , 负 贡 一 个 大 型 电子 商务 平台 系统 的 定 
制 和 运行 维护 。 这 个 系统 有 50 多 个 功能 模块 ， 其 中 需要 定制 或 修改 的 模块 将 近 一 半 。 项 目 分 为 多 
个 明确 的 时 间 段 ， 并 对 各 时 间 扣 有 看 非 管 严 格 的 要 求 ,， 用 “时 间 案 ,任务 重 ” 来 形容 这 个 项 目 腕 
人 不 耸 张 。 更 让 人 案 张 的 是 , 项 目 完成 到 一 半 时 ,其 中 一 位 团队 成 员 因 水 土 不 服 , 不 得 个 提前 返回 。 















































事后 分 机 ， 这 个 项 目 能 够 结案 ， 运 气 是 主要 因素 。 我 当时 虽然 挂 看 项 目 经 理 的 头衔 ， 却 并 不 
具有 对 项 目 整 个 图 景 清晰 、 理 智 的 分 机 和 认 知 ， 没 有 详细 考量 项 目的 驱动 因素 、 约 束 、 风 险 等 。 
总 而 言 之 ， 就 是 没有 一 套 成 体系 的 理论 、 方 法 和 实践 。 很 多 时 候 ， 支 持 我 作出 判断 的 仅仅 是 经 验 
和 直觉 。 我 相信 ， 有 过 类 似 经 历 和 体会 的 “项 目 经 理 ” 有 定 不 在 少数 。 























国内 项 目 经 理 的 现 况 是 贡 大 权 小 。 一 个 项 目 ， 目 始 全 终 ， 项 目 经 理 都 要 为 需求 乱 变 而 担心 ， 
为 领导 改 主音 而 闸 心 ， 为 团队 成 员 不 高 兴 而 操心 ， 为 回 球 困难 而 累 心 ， 有 时 候 还 要 怕 家 里 人 嫌 目 
己 加 班 多 而 烦心 。 凡 此 种 种 ， 不 一 而 足 。 然 而 ， 项 目 经 理 这 个 工作 也 有 其 独特 的 魅力 。 项 目 实施 
WES BIB PIE AG PUT, ROAR RABIN SUA, DRA 
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一 个 项 目 殉 是 一 场 战 役 ， 所 不 同 的 是 : 项 目 战役 中 的 政信 不 是 实 实在 在 的 人 ， 其 中 各 种 显 而 
易 见 或 深 着 不 圳 的 风险 才 是 丰 正 的 政信。 很 多 时 候 ， 我 们 在 明 处 ， 风 险 在 暗 处 ， 而 且 不 同 项 目 干 
到 万 列 ， 以 往 的 个 人 经 验 并 不 在 以 及 现 条 些 全 刹 项 目 中 危害 极 大 的 潜在 风险 ， 这 同样 要 求 我 们 要 
日 觉 运 用 成 体系 的 思考 和 分 析 能 力 。《 孙 子 兵 法 》《 战 争论 》 等 军事 经 典 著 作 让 众多 融 兵 打仗 的 
人 有 据 可 依 、 有 革 可 循 。 耐 对战 场 上 瞬 朋 万 变 的 种 种 情态 ， 他 们 可 以 运用 书 中 总 结 提炼 出 的 精明 
和 理论 ， 再 结合 以 往 的 实战 经 验 ， 以 不 变 应 轧 变 ， 束 能 做 到 攻 无 不 殉 战 无 不 胜 。 


你 手中 这 本 书 完全 可 以 作为 项 目 经 理 的 实战 手册 。 大 概 翻 一 下 束 可 以 知 志 ， 作 者 约 瑚 娜 ， 罗 
























































2 ”从 自发 到 自沉 








缘 曼 完全 没有 老 学 完 舱 的 陈 腔 滥 调 。 她 早年 外 与 软件 业界 公认 的 泰斗 级 人 物 、 思 想 家 杰 拉 泵 
德 。 温 伯 格 (Gerald M. Weinberg， 但 人 们 习惯 称 他 为 Jerry Weinberg) 共事， 并 从 他 那里 汲取 到 
诸多 软件 工程 与 项 目 管 理 方面 的 经 验 。 此 后 ， 约 瑚 娜 一 下 从 事 与 项 目 管 理 咨 询 相关 的 工作 ， 本 书 
正 是 她 数 十 年 经 验 的 菜 取 和 提炼 。 我 当初 做 项 目 经 理 时 ， 手 里 要 是 能 有 这 样 一 本 书 ， 那 就 可 以 做 
到 胸有成竹 了 。 











这 本 书 能 够 翻 详 完成 要 感谢 很 多 人 。 首 先是 我 的 父母 ， 他 们 给 予 我 很 大 的 理解 和 文 持 ， 好 多 
个 周末 不 能 回 和 家 陪 他 们 ， 现 在 想来 心中 仍然 隐隐 愧 次 。 其 次 是 作者 ， 翻 详 后 期 ， 我 多 次 融 翻 详 中 
的 问题 与 她 沟通 ， 她 总 是 那样 积极 、 热 情 ， 而 且 主 动 提出 来 要 为 中 文 版 作 序 ， 真 希望 能 有 一 天 当 
面 与 她 交流 。 接 下 来 ， 要 感谢 昆山 中 创 软 件 工程 公司 副 忌 经 理 胡 百 师 老师 ， 他 在 百 忙 之 中 欣然 签 
应 为 我 审 稿 并 作 推 荐 序 。 将 近 二 十 年 的 项 目 管理 经 验 ， 让 他 对 本 书 的 翻译 提出 了 诸多 中 青 而 独到 
的 意见 。 还 要 感谢 网 灵 公司 的 编辑 信访 红 , 作为 本 书 的 贡 任 编辑 , AE TK IR MRI Fi Ti 
而 且 审 稿 过 程 中 细致 入 徽 ， 发 现 了 不 少 隐藏 的 问题 。 最 后 要 感谢 我 的 宝宝 ， 感 谢 她 一 二 以 来 对 我 
的 理解 、 陪 伴 、 文 持 和 至 励 。 






































最 后 ， 而 望 每 位 恋 完 本 书 的 人 ， 将 来 都 能 以 自己 做 过 的 项 目 为 肾 ! 


一 个 敏捷 项 目 管 理 爱 好 者 : 郑 柯 


2009 年 5 月 
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Yahoo! 的 一 名 总 监 。 不 过 ， 也 许 你 听 过 数字 设备 公司 CDEC, A AKT RR E T A ) 
和 和 它 的 Alpha 系 统 。 那 是 我 曾 参与 的 一 个 意义 重大 的 项 目 。 























在 Alpha 系 统 的 交付 过 程 中 ， 我 扮演 了 非常 重要 的 角色 。 那 是 一 个 名 垂 育 史 的 项 目 : 2000 多 
名 工程 师 遇 布 世 界 各 地 ， 携 手 开发 同一 个 系统 的 不 同 部 分 。 这 需要 严谨 的 规划 和 项 目 管理 才能 有 
功 。 我 们 按照 为 期 四 年 的 时 间 表 ， 在 距离 目标 日 期 不 到 一 个 月 的 时 间 内 交付 了 项 目 。 所 以 ， 你 大 
概 也 能 想象 得 到 ， 我 觉得 目 己 是 个 相当 不 错 的 项 目 经 理 ! 不 过 ,我 后 来 才 知 道 什么 是 芮 正 术 出 的 
项 目 经 理 。 














1996 年 5 月 ， 我 决定 离开 DEC。 听 说 波士顿 地 区 一 家 大 型 软件 公司 正在 招 产 品 团 队 总 监 ， 这 
正 古 我 所 期 许 的 挑战 ， 去 领导 一 个 陷入 混乱 的 团队 。 我 当时 这 么 想 :; KET! 这 才 是 我 想 要 的 工 
作 一 一 循 循 访 导 混乱 的 团队 ， 帮 助 他 们 交付 可 以 实际 工作 的 产品 一 一 赶紧 把 我 的 大 洋 马 牵 过 来 ! 


我 听 说 有 个 咨询 顾问 已 丝 先 期 加 入 , 试图 根据 团队 产品 beta 版 本 的 开发 状况 ,分 清 轻重 缓急 ， 
帮 团 队 解决 问题 。 这 却 更 加 让 我 坚信 : 不 久之 后 ， 他 们 就 会 有 发现， 我 一 一 才 是 他 们 一 直 在 等 待 的 
大 救星 。 





可 是 ， 我 很 快 残 感 到 了 羞愧 和 寡 握 (而且 感 沉 越 来 越 强烈 )。 我 知道 咨询 师 们 是 干什么 的 ， 
可 古 他 们 有 人 谁 能 够 通过 实际 行动 、 以 实用 的 方式 来 硅 消 所 和 面 对 的 问题 ?可 这 位 咨询 师 束 做 a 到了。 
仅 两 、 三 个 月 的 时 间 ， 她 残 让 一 切 各 束 各 位 : 项 目 章程、 工程 计划 、 项 目 计 划 、 明 确 的 角色 和 职 
责 、 明 确 的 开发 流程 、 恰 到 好 处 的 度量 标准 、 发 布 条 件 、 参 与 beta 测 试 的 客户 …… 所 有 这 些 成 功 
项 目的 必 备 要 系 一 应 俱全 。 





要 想 把 所 有 这 些 要 素 部 安排 妥当 ,怎么 也 得 化 上 大 半年 时 间 ， 尤其 是 还 面临 局 动 资金 不 中 的 
问题 。 可 事实 已 经 摆 在 那儿 了 1! 你 可 能 已 经 猜 到 了 ， 这 位 咨询 师 束 是 约 瑚 娜 。 罗 丝 曼 。( 约 瑚 娜 
在 她 的 网 站 上 放 了 一 个 案例 研究 ， 丈 是 天 于 我 们 这 次 合作 的 ; 为 了 保护 隐私 ， 其 中 当事人 的 名 字 
者 使 用 了 化 名 。) 
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效 的 项 目 管理 活动 打下 了 坚实 的 基础 。 她 主持 的 研讨 会 覆盖 了 很 多 话题 一 一 给 我 们 讲 过 的 有 迭代 
产生 项 目 需求 、 项 目 管 理 和 QA。 我 曾 聘请 她 出 任 临时 的 管理 职位 ， 让 她 使 用 目 己 丰 吝 的 扩 能 完 
成 一 对 一 的 塔 训 指导 。 约 天 娜 拥有 丰 遇 的 经 验 ， 曾 在 很 多 组 织 中 处 理 过 各 种 各 样 的 复杂 情况 ， 她 
也 总 能 全 出 现实 可 行 的 方案 ， 真 正解 决 重 大 问题 。 

所 以 ， 本 书 可 以 说 是 约 瑚 娜 管理 才华 与 丰 亢 经验 的 结 品 。 

她 把 目 己 多 年 一 线 工 作 积 畦 的 经 验 ， 以 系统 严密 的 方式 展现 给 读者 。 本 书 提供 了 可 供 你 分 析 
所 处 的 实际 环境 ,构建 项 目 定理 框 染 和 理性 的 执行 计划 ,然后 予以 推进 的 各 种 工具 。 而 大 量 提 示 
和 实例 ， 则 告诉 你 哪些 路 可 以 走 ， 哪 些 路 行 不 通 ， 更 重要 的 是 如 何 避 开奖 秘 的 陷阱 。 对 我 来 说 ， 
即使 已 经 有 了 这 么 多 年 的 项 目 和 工程 绾 理 经 验 , 我 还 是 可 以 在 书 中 发 现 新 东西 。 当 我 处 于 阴 生 的 
境况 、 和 面临 全 新 挑战 时 ， 当 我 需要 一 个 好 参谋 如 我 应 对 难题 时 ， 约 鞭 娜 古 我 一 定 要 找 的 人 。 

我 和 约 鞭 娜 合作 的 第 一 个 项 目 最 后 怎样 了 ? 啊 对 了 ,我 们 将 产品 交付 给 了 做 beta 测 试 的 客户 ， 
而 它 也 确实 可 以 正常 工作 ! 


我 坚信 ， 约 鞭 娜 的 这 本 书 同样 可 以 助 你 一 辟 之 力 。 
























































艾 伦 。R. 索 尔 效 伯 里 (伯克利 Yahool! 研 发 中 心 总 监 ) 
2007 年 4 月 


To Chinese Reader 


I’m honored and excited to be writing the preface for the Chinese version of Manage It! Your Guide 
to Modern, Pragmatic Project Management. I m honored because I have tremendous respect for Chinese 
culture, especially the work culture. China is growing quickly and part of that growth is effective project 
management. 


I’m also excited about this, the Chinese translation of the book. When I wrote the book, I’d seen the 
ideas work in Western and Middle Eastern cultures. I wasn’t so sure about Eastern cultures. And now that 
I’ve been consulting, leading workshops, and speaking all over the world, I am sure that the ideas in this 
book transcend culture, and speak directly to people. 


If you are a project manager, you ] find this book will save time and money. If you’re a technical 
lead who’s responsible for making a piece of the project work, this book will help you know how to 
organize your work and accomplish it. And if you’re a senior manager, you can use the ideas here to help 
your project managers consider other options. 


I hope you enjoy the book. Xie xie. 


Johanna Rothman 
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在 特定 情况 下 。 每 个 项 目 都 是 独一无二 的 ， 你 必须 要 评 售 项 目 
的 情境 项目、 团队 、 所 在 公司 )， 然 后 再 实事 求 是 地 作出 判断 ， 看 看 哪些 可 行 ， 哪 些 不 可 行 
你 的 项 目 每 天 部 在 加 快 布 矢 ， 你 的 客户 变 得 越 来 越 不 耐烦 ， 大 家 越 来 越 不 











REA CIE IE H L 
本 书 从 风险 角度 出 发 帮助 读者 规划 和 指导 项 目 。 项 目 经 理 、 团 队 成 员 、 软 件 经 理 都 能 通 
书 学 习 成 功 之 道 。 即 使 你 要 构建 有 形 的 产品 ， 比 如 一 座 房子 、 某 种 电路 板 ， 或 
的 项 目 ， 本 书 中 的 很 多 内 容 仍然 适用 。 








作 的 产品 。 也 许 你 之 前 的 做 法 还 算 不 错 ， 让 你 获得 不 少 好 评 ， 可 将 来 很 可 能 不 太 委 效 。 你 必须 运 
用 各 种 方法 和 技巧 来 减少 项 目的 风险 ， 这 其 中 就 包括 在 每 个 项 目 中 使 用 敏捷 方法 。 


本 书 假设 读 
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通过 本 
是 要 管理 服务 类 型 
者 负责 管理 高 科技 项 目 ， 而 且 项 目 人 至少 涉 及 一 些 软件 开发 。 也 许 你 像 我 一 样 ， 已 


=P. 


AGHA T — Em A ERAR: 包括 纯粹 的 软件 项 目 以 及 软 、 便 件 














的 项 目 。 我 也 管理 过 一 些 服 
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结合 
务 项 目 ， 比 如 规划 和 主办 会 议 ， 参与 过 一 些 建筑 项 目 (一 套 新 房子、 一 次 小 规模 的 重新 装修 、 一 
次 大 规模 的 重新 装修 )。 可 是 我 主要 的 项 目 经 验 都 来 自 软件 或 是 软 、 硬 件 
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的 项 目 。 
相对 于 交付 实体 产品 的 项 目 来 说 ， 软 件 项 目 要 更 加 难以 官 理 。 软 件 很 难 把 握 ， 它 没有 形状 ， 
不 需要 原材料 ， 也 不 是 由 物质 构成 的 ， 所 以 看 人 不见、 换 不 看 ， 也 没有 办 法 和 卫 接 测量 。 很 难看 到 产 








会 议 日 程 ， 等 等 


完工 的 墙 体 从 框架 到 墙 体 ， 以 及 所 有 的 建造 过 程 。 对 于 服务 型 的 产品 ， 比 如 像 会 议 这 
进度 。 





品 实 实在 在 地 在 我 们 眼前 发 生 演 变 ， 很 难 发 现 和 了 预测 风险 ， 因 此 也 束 更 难以 应 对 风险 。 而 开发 软 
件 产 品 的 方式 也 并 非 总 有 助 于 我 们 了 解 项 目 进度 或 者 把 握 其 方 问 。 
如 来 省 理 的 是 开发 
HEAR 


产品 的 项 目 , 项 目 经 理 可 以 看 到 产品 逐步 成 型 。 你 可 以 见 到 房屋 的 
种 会 产生 具体 结果 的 项 目 ， 你 可 以 深入 了 解 一 些 项 目的 临时 交付 物 ， 比 如 会 议 报 告 草稿 或 是 


所 以 ， 在 运作 项 目 期 间 ， 你 可 以 看 到 有 形 产品 项 目 和 一 些 服 务 项 目的 具体 


要 是 不 能 直接 看 到 项 目 进度 , 那 该 怎么 办 呢 ? SPREIDH ARLES SUL, 而 且 可 能 濒临 
分 境 时 ， 你 该 上 怎么 办 ? 如 果 此 时 有 些 项 目 干 系 人 不 支持 你 的 决定 ， 你 义 该 上 怎么 办 ? 


本 书 可 以 让 你 深入 了 解 你 的 软件 项 目 ， 并 让 你 成 功 管 理 项 目的 风险 , 无 论 这 些 风险 是 伴随 看 
项 目 开 始 而 存在 、 还 古 在 项 目 进 行 到 中 间 阶 段 时 才 出 现 。 从 革 程 制定 到 产品 发 布 ， 每 一 革 部 讨论 
了 一 种 能 帮助 你 看 清 软件 项 目 本 质 的 方式 ， 让 你 从 各 个 方面 度量 它 、 感 受 它 、 品 味 它 、 体 会 它 。 


但 在 本 书 中 , 你 找 不 到 项 目 管理 的 绝对 真理 , 因为 没有 在 所 有 项 目 中 者 颠 扑 不 破 的 绝对 其 理 。 
你 也 看 不 到 普 适 的 最 佳 实践 , 我 提出 的 能 帮 你 和 你 的 团队 达成 目标 的 实践 ， 都 有 其 针对 的 特定 生 
命 周期 。 






































你 在 书 中 会 发 现 有 很 多 前 后 交 又 引用 的 内 容 。 这 是 因为 项 目 古 非 线 性 系统 。 早先 作出 的 决策 
会 影响 到 项 目 如 何 结束 ， 甚 至 可 能 影响 到 如 何 局 动 下 一 个 项 目 。 你 管理 项 目的 方法 ， 也 会 影响 你 
常理 产 品 竺 办 事项 列表 或 项 目 组 合 的 思路 。 




















书 中 的 所 有 文档 模板 可 以 在 本 书 的 主页 上 找到 : http:/pragmaticprogrammer.conytitles/jrpm。 
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SS 划 的 工作 ， 就 能 为 项 目 多 保留 一 些 成 功 的 希望 。 项 目 经 理 必须 知道 项 目的 关键 驱动 因 
素 是 什么 、 项 目 要 怎么 样 才 算 “ 完 成 ”而 且 还 得 把 这 些 结 论 写 到 章程 中 ， 让 整个 项 目 团 队 都 能 
J ts 

















1.1 定义 项 目 和 项 目 经 理 


M H BETA? 我 们 首先 要 有 一 个 一 致 的 定义 。 


项 目 : 一 个 独特 的 任务 或 是 系统 化 的 流程 ， 其 目的 是 创建 新 的 产品 或 服务 ， 产 品 和 
服务 交付 完成 标志 着 项 目的 结束 。 项 目 都 有 风险 ， 并 且 受 制 于 有 限 的 资源 。"9 
项 目 经 理 负责 管理 风险 和 资源 。 交付 日 期 迫在眉睫 , 技术 目标 难以 达成 , 产品 质量 漏洞 百出 ， 
项 目 资金 即将 告警 ， 人 手 面 临 贰 乏 困 境 一 一 没有 项 目 管 理 ， 芮 备 于 项 目 中 的 这 些 风 险 如 何 应 对 ? 

因为 各 目的 关注 点 不 同 ， 每 个 项 目 都 是 独一无二 的 。 项 目 经 理 要 根据 每 个 项 目 不 同 的 实际 情 
况 ， 进 行 管理 和 规划 。 在 启动 之 再， 着手 收集 信息 ， 了 解 项 目 要 实现 哪些 目标 。 

我 们 的 目标 是 什么 ? 














我 是 一 个 大 公司 的 项 目 经 理 ， 主 要 负责 软件 和 硬件 的 集成 项 目 。 我 的 同事 妮 姬 负责 主办 各 
种 活动 。 我 的 团队 搭建 电脑 系统 ， 而 妮 姬 的 团队 负责 活动 组 织 一 一 虽然 彼此 的 产 出 根本 不 沾边 
儿 ， 可 我 们 都 是 项 目 经 理 。 

我 们 面 对 的 风险 完全 不 同 ， 对 外 交付 的 东西 也 根本 不 一 样 。 我 要 的 是 软件 、 硬 件 以 及 一 些 
Kh, MARELA aali RVR A TEA RAY LEY, 
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2 第 1 章 启动 项 目 

我 们 的 工作 有 一 个 共同 之 处 : 开始 时 要 知道 项 目的 目标 ， 这 样 就 可 以 马上 知道 我 们 接 下 来 

要 做 什么 了 。 知 道 要 做 什么 、“ 完 成 ”意味 着 什么 ， 这 对 我 和 妮 姬 的 团队 很 有 帮助 。 

每 个 项 目 都 是 独一无二 的 。 项 目 团队 规模 不 同 ， 各自 的 能 力也 有 所 区 别 。 有 些 项 目的 客户 是 
能 要 和 面 对 其 他 威胁 和 


ABI, AZ ESP ABH. 有 些 项 目 面 临 很 紧迫 的 时 间 压 力 ， 有些 项 目 则 可 能 要 
风险 。 产 品 是 每 个 项 目的 核心 ， 让 我 们 再 束 产 品 的 定义 达成 共识 。 











产品 : 项 目 产 生 的 一 系列 可 交付 物 。 
作为 一 名 成 功 的 项 目 经 理 , 或 者 想 成 为 成 功 项 目 经 理 的 你 ， 应 该 花 些 时 间 来 发 现 当 前 项 目的 











消 楚 项 目 经 理 的 职责 了 。 怀 德 曼 说 ,一 


独特 之 处 。 这 样 ， 你 束 有 可 能 成 功 地 局 动 、 官 理 和 结束 这 个 项 目 。 





我 们 现在 已 经 有 了 项 目 和 产品 的 定义 ， 接 下 来 该 摘 清 
个 项 目 经 理 “ 和 被 赋 子 管理 项 目的 权力 和 责任 ， 并 带领 项 目 团队 ， 通 过 项 目 管理 来 达成 项 目的 目 


bp”. “这 个 正式 定义 还 挺 不 错 的 。 不 妨 看 看 下 面 这 几 名 大 实话 ， 比 较 而 言 ， 也 许 它 给 人 的 感觉 更 


加 模糊 ， 但 同时 也 更 准确 。 
项 目 经 理 : 负责 向 团队 清晰 说 明 完成 的 含义 ， 并 芝 领 团队 完成 项 目的 人 。 完 成 ， 是 

指 产品 符合 组 织 对 这 个 产品 的 要 求 ， 也 能 满足 客户 使 用 这 个 产品 的 需要 。 
其 中 ， 吕 成 的 说 法 是 暗合 风险 的 。 我 可 以 确定 任何 项 目的 产品 一 定 伴随 春风 险 ， 我 们 会 在 后 
动 之 前 , 项目 经 理 必须 理解 项 目的 


Bd 


1E 4 
AT 





面 讨 论 如 何 对 这 些 风 险 进 行 识别 和 分 类 。 在 采取 任何 进 一 





REEMA AIA ETT o 
是 项 目 就 有 风险 





无 论 规模 大 小 
一 一 埃 里 元 ， 资 深 项 目 经 理 


我 曾 参 与 过 延续 数 年 、 团 队 达 数 百 人 的 大 项 目 ; 也 参与 过 一 些小 项 目 ， 我 们 的 团队 只 有 两 
整个 项 目 持 续 时 间 三 个 月 。 关 于 项 目 ， 我 有 一 点 非常 确 


三 个 人 人， 客户 也 只 有 两 到 三 个 人 配合 ， 
定 : 通 往 最 终 交 付 的 道路 上 ， 总 是 有 风险 伴随 在 我 们 左右 。 


a E SA 
有 了 时， 风险 因 团 队 具 体 情况 而 不 同 。 设 想 整 理 床 铺 这 件 简 单 的 小 事 。 对 我 来 说 ， 这 只 不 过 
是 待 办 事项 清单 上 的 一 个 条 目 而 已 。 可 我 的 孩子 们 却 党 得 ， 铺 床 就 像 是 一 个 满 是 风险 的 项 目 ， 


最 主要 的 风险 就 是 他 们 无 法 在 睡觉 之 前 把 床铺 好 。 
管理 项 目的 关键 驱动 因素 、 约 束 和 浮动 因素 


背景 ， 前 进 的 路 上 必然 充满 艰险 。 


1.2 
要 完成 一 个 项 目 ， 如 果 不 能 理解 项 目的 


=, http://www.maxwideman.com» (经 许可 后 转载 )。 
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12 管理 项 目的 关键 驱动 因素 、 约 束 和 浮动 因素 3 











项 目的 背景 古 由 所 在 组 织 的 关键 因素 决定 的 。 项 目的 驱动 因素 是 什么 ? 是否 存在 约束 ? 有 没 
有 可 能 在 驱动 因 系 和 约束 之 间 进 行 折 中 ? 项 目 经 理 能 否 为 目 己 争取 更 多 的 目 由 运作 空间 ? 





当前 项 目的 驱动 因素 与 上 一 个 不 同 
一 一 斯 图 尔 特 ， 项 目 经 理 


我 现在 正在 管理 我 个 人 的 第 二 个 项 目 。 第 一 个 项 目的 交付 物 是 公司 旗舰 产品 的 一 个 补丁 版 
本 ， 因 而 很 容易 就 能 知道 我 们 的 工作 重点 : 添加 几 个 功能 特性 ， 并 修复 多 个 缺陷 。 


但 是 这 第 二 个 项 目 一 一 哎 ， 可 完全 不 一 样 了 。 这 个 项 目 会 被 用 作 目 标 市 场 的 探 路 石 。 我 们 
需要 很 多 新 功能 ， 这 些 功 能 还 得 没 哈 大 问题 。 工 作 重 点 不 是 解决 缺陷 ， 因 为 交付 日 期 马上 就 要 
到 了 ， 得 赶紧 让 产品 投入 市 场 。 老 板 跟 我 说 可 以 多 给 我 几 个 人 ， 但 是 不 会 有 外 包公 司 参 与 ， 因 
为 要 控制 成 本 。 


能 够 识别 出 哪些 事情 在 推动 项 目 让 我 获 益 菲 浅 。 我 发 现 优先 级 最 高 的 就 是 功能 ， 其 次 是 交 
付 日 期 ， 接 下 来 是 人 。 只 要 能 发 布 ， 公 司 对 于 缺陷 和 成 本 卡 得 就 不 是 那么 死 
也 许 大 家 都 听 说 过 项 目的 “ 铁 三 角 ” 成 本 和 时 间 是 这 个 三 角形 的 两 条 边 ， 第 三 条 边 一 般 
是 质量 或 范围 ( 见 图 1-1)。 其 实 铁 三 角 过 于 简单 了 。 斯 图 尔 特 的 两 个 项 目的 驱动 因素 就 存在 很 
KRESS 











[l 





时 间 时 间 


图 1-1 传统 的 铁 三 角 


像 斯 图 尔 特 这 样 成 功 的 项 目 经 理会 权衡 许多 因 系 ,而 不 仪 限 于 铁 三 角 。 以 为 只 要 让 客户 从 铁 
三 角 中 选择 他 最 看 重 的 两 条 边 ， 然 后 束 可 以 交付 他 想 要 的 结果 ， 这 根本 是 痴人说梦 。 要 是 这 么 简 
单 的 话 ， 那 任何 人 都 能 当 项 目 经 理 了 。 
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表 中 应 该 包括 : 客户 想 要 什么 (功能 集合 )， 他 们 期 望 何 时 收 到 交付 物 (发 布 时 间 )， 可 交付 物 的 
Maw CRM ASA) [Gra92 J. 
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接 下 来 ， 写 下 项 目的 约束 。 环 境 是 什么 样子 的 ? 能 否 灵 活 安 排 团队 的 位 置 ? 必须 遵守 什么 样 
的 流程 ? 手下 的 人 有 哪些 ? 他 们 能 做 什么 ? 预算 有 多 少 ? 这 些 约束 是 可 以 改变 的 (一 般 只 有 项 目 
出 问题 的 时 候 才 能 改变 )。 约 束 次 定 了 项 目的 规模 “还 有 持续 时 间 和 质量 )。 














对 比 客户 的 期 望 列表 和 项 目的 约束 列表 。 你 脑海 里 中 出 来 的 项 目 成 功 的 必要 因素 有 哪些 ? 选 
择 其 一 ， 比 如 发 布 时 间 ， 这 融 是 识别 出 来 的 项 目的 天 键 驱 动因 素 。 








列表 上 还 剩 下 什么 ? 应 该 还 能 看 到 功能 集合 、 低 缺陷 率 、 发 布 成 本 等 条 目 。 在 这 些 条 目 里 ， 
需要 对 哪些 进行 管理 才能 保证 项 目的 成 功 ? 可 以 投 重 要 性 排列 这 些 关 注 点 。 各 尸 和 出 资 人 会 在 这 
些 方 面 对 项 目 形成 限制 。 从 中 选择 两 到 三 项 ， 我 们 称 之 为 项 目的 约束 。 


再 看 看 剩 下 的 条 目 。 有 些 条 目 很 重要 ， 不 过 它们 有 很 大 的 调整 余地 ， 我 们 称 乙 为 浮动 因素 。 
一 个 项 目 全 少 要 有 三 个 浮动 因 系 。 





























最 后 看 看 还 没 选择 的 条 目 ， 是 不 是 还 有 哪个 比 已 经 选择 的 更 重要 呢 ? 如果 有 ， 那 就 再 调整 一 
下 ; 如 果 没 有 ， 这 个 项 目的 关键 驱动 因素 、 约 束 、 浮 动因 系 束 部 识别 出 来 了 。 











我 几经 见 过 有 三 个 约束 的 项 目 ， 团 队 必 须 付 出 超 乎 寻 第 的 努力 ， 才 能 你 证 项 目 成 功 。 以 我 的 
经 验 ， 如 果 项 目 有 一 个 关键 驱动 因素 、 两 个 约束 、 三 个 浮动 因素 ， 那 它 的 成 功 儿 率 还 是 不 小 的 。 
VP NK ZR ie, TULA WAS oy E E. 


理想 状况 下 ， 关 键 驱 动因 系 应 该 只 有 一 个 ， 约 束 应 该 只 有 一 个 ， 而 浮动 因素 可 以 有 四 个 。 大 
部 分 情况 下 ， 我 们 过 理 的 都 是 不 那么 理想 化 的 项 目 ， 所 以 如 条 项 目 有 一 个 关键 驱动 因素 、 两 个 约 
束 、 三 个 浮动 因素 ， 这 也 是 可 以 成 功 的 。 过 多 的 关键 驱动 因素 或 约束 ， 会 让 项 目 过 于 受 限 。 这 种 
情况 下 也 许 能 够 成 功 , 但 是 项 目 经 理 和 团队 丈 得 选择 促成 项 目 成 功 的 组 织 形式 和 实践 一 一 不 过 还 
是 要 有 所 心 理 准 备 ， 因 为 可 能 无 法 获得 百分之百 的 成 功 。 


如 果 存 在 过 多 的 关键 驱动 因 系 和 约束 ， 而且 项 目 经 理 除 了 局 动 项 目 之 外 列 无 选择 ,这 时 所 能 
做 的 就 是 选 定 一 个 关键 驱动 因素 ,并 尽 可 能 频繁 地 向 出 资 人 提交 项 目的 产 出 ,帮助 他 们 决定 自己 
丰 正 想 要 的 东西 。 在 局 动 项 目的 时 候 ， 为 了 得 到 项 目的 成 功 条 件 ， 可 以 问 一 些 与 上 下 文 无 天 的 问 
A (请 看 1.5 太 )。 人 还 要 定义 出 及 布 条 件 ( 请 看 2.3 市 )， 这 样 束 知 道 到 什么 程度 算 做 完了 。 










































































提示 : 要 是 约束 太 多 了 ， 你 就 自己 作 决 定 吧 

受到 过 多 限制 的 项 目 难 以 逃避 失败 的 厄运 。 过 多 的 关键 驱动 因素 ， 意 味 着 没有 人 知道 成 功 
的 条 件 是 什么 。 过 多 的 约束 ， 意 味 着 组 织 中 没 人 愿意 去 判断 讨 轻 训 重 。 

有 必要 的 话 ， 让 管理 层 决 定 项 目的 关键 驱动 因素 、 约 束 和 浮动 因素 。 如 果 这 不 可 行 ， 那 项 
目 经 理 就 自己 做 决定 吧 ， 项 目 和 组 织 会 因此 而 受益 。 


13 与 客户 或 出 资 人 讨论 项 目 约束 5 


想 创建 出 不 受 约束 限制 的 项 目 需求 是 不 现实 的 。 假 设 有 一 个 可 以 承重 5 帮 的 书包 ， 如 果 你 使 
要 往 里 面 玫 10 帮 的 书 ， 不 外 乎 两 种 结束 : ABATRE, APOR. EE H EAE, 
要 根据 约束 来 官 理 需 求 。 要 想 同时 应 付 过 多 的 需求 ， 那 不 管用 什么 办 法 ， 人 手 、 时 间 、 预 算 还 有 
工具 这 些 资源 可 能 吏 是 不 够 用 ,发布 出 的 产品 也 很 难 具备 高 层 想 要 的 全 部 功能 ， 同 时 可 能 有 很 多 
缺陷 。 




















要 主动 理解 出 资 人 想 要 的 东西 。 下 面 这 段 谈话 现 是 我 在 最 近 的 项 目 中 与 出 资 人 的 对 话 。 


JR: 哎 ， 克 莱 德 。 咱 们 看 看 到 底 是 什么 在 驱动 这 个 项 目 吧 。 





克 莱 德 : 可 别 ! 别 再 整 我 了 。 上 个 项 目的 时 候 ， 你 就 让 我 做 过 一 次 了 啊 。 


JR: 没 错 。 还 记得 吗 ? 你 当时 想 添 加 新 功能 。 你 希望 在 产品 发 布 之 前 塞 进 去 尽 可 能 多 的 功 
我 可 以 加 ， 因 为 当时 组 织 项 目的 方式 还 允许 。 那 确实 挺 不 好 再 的 ， 不 过 还 是 有 可 能 做 到 。 


mb 
CC 


TRE: H, 对， 我 所 了 。 不 过 这 个 项 目 不 一 样 啊 。 
JR: R? 跟 我 说 说 。 


心 成 本 问题 ， 因 为 唯一 的 成 本 就 是 工资， 


JR: 还 有 软件 呢 。 

克 莱 德 : 你 还 真 挑 啊 。 好 吧 ， 如 果 需 要 什么 软件 ， 跟 我 说 。 不 过 老实 讲 ， 基 本 上 工资 就 是 这 
次 的 全 部 成 本 一 一 我 也 不 用 管 ， 我 最 关心 的 是 项 目 要 多 久 才 能 完成 。 

JR: 那 需要 哪些 功能 呢 ? 对 它们 的 质量 有 什么 要 求 ? 这 是 给 财务 部 门 用 的 一 个 小 程序 ， 你 
也 知道 他 们 总 是 要 求 完 美 。 要 是 我 不 能 保证 给 他 们 的 东西 毫 无 问题 ， 菜 斯 丽 会 跟 上 面 吹风 的 。 


克 莱 德 : 没 错 ， 不 过 我 会 玫 你 打 着 的 。 我 就 是 希望 给 他 们 够 用 的 功能 就 行 了 ,这样 你 跟 你 的 
团队 就 能 很 快 搞定 ， 比 如 在 十 周 之 内 。 


JR: 如 果 到 了 第 八 周 , 我 们 还 没有 开发 完 所 有 的 功能 , 而 且 还 有 很 多 bug 要 改 . 你 会 怎么 想 ? 
克 莱 德 : JR， 别 啊 。 我 需要 全 部 的 功能 。 你 们 开发 团队 曾经 完成 过 类 似 的 工作 ， 我 相信 这 次 
也 一 定 行 。 


JR: 元 菜 德 ， 如 果 我 能 理解 你 到 底 想 要 什么 ， 你 知道 ， 我 们 开发 团队 会 尽力 而 为 的 。 
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克 莱 德 : 好 吧 。 千 万 不 能 有 不 完整 的 功能 。 你 尽管 开始 ， 把 它 做 完 ， 而 且 要 让 菜 斯 丽 喜 欢 它 。 
和 否则， 她 非 把 我 头 砍 下 来 不 可 。 文 斯 已 经 局 动 了 一 个 大 型 的 项 目 计 划 ， 过 段 时 间 ， 我 想 让 你 们 开 
发 团队 加 入 到 那 边 去 。 他 说 已 经 准备 好 在 十 个 星期 后 接收 更 多 的 人 人 了。 这样 ， 你 也 有 足够 的 时 间 
来 给 莱 斯 丽 一 点 儿 用 得 上 的 东西 。 


1.4 决定 项 目的 关键 驱动 因素 








在 与 区 莱 德 的 对 话 中 ,我 让 他 说明 他 最 看 重 的 是 什么 。 克 莱 德 说 一 个 大 型 计划 会 在 十 个 星期 
之 后 局 动 ， 很 明显 ， 日 期 残 古 这 个 项 目的 关键 驱动 因 系 。 











在 项 目 早期 ， 似 乎 一 切 篆 有 可 能 ， 特 
们 想 要 这 5 个 功能 ， 在 8 月 1 日 之 前 完成 ， 还 
万 美元 之 下 。 给 你 这 6 个 人 。OK? ” 


别 是 没有 倍 算 任何 工作 的 时 候 。 出 资 人 可 能 会 说 :“ 我 
不 能 有 严重 的 问题 。 我 们 还 想 让 你 把 成 本 控制 在 一 百 





mi 
N 





HY Ft WOK. 


估算 了 工作 量 之 后 ， 就 能 知 违 用 这 么 多 钱 、 这 么 长 时 间 ， 这 6 个 人 能 不 能 做 完 项 目 。 要 是 
可 以 ， 蛋 好 。 不 过 很 可 能 没有 办 法 按照 出 资 人 对 时 间 、 人 金钱 、 人 力 的 要 求 ， 在 规定 的 工作 环境 























中 ， 提 供 符 合 他 们 质量 要 求 的 产品 。 此 时 ， 出 资 人 需要 作出 艰难 的 决策 ， 要 考虑 组 织 中 的 项 目 
驱动 因素 ， 比 如 发 布 日 期 、 功 能 集合 、 成 本 、 人 员 分 配 及 其 分 配 时 间 、 将 要 采用 的 技术 和 实践 ， 
hfs. Hef 











Bere th ot AA eas A WR Ae TA, Por eas PISA ABR ET SRA 
AAT MBE, AIBA Ose. (EWMINSASa We, MM LHe EMA EST Gh ot 
人 的 想法 。 实 际 上 , 每 个 人 一 一 个 党 他 或 她 在 项 目 中 的 角色 是 什么 一 一 都 会 根据 目 己 的 想法 进行 
判断 。 有 的 人 会 优先 考虑 发 布 日 期 的 限制 ， 从 而 把 减少 缺陷 的 想法 抛 在 脑 后 。 有 的 人 会 根据 日 程 
安排 ， 仪 仅 实现 一 个 功能 一 一 一 个 包含 完整 回归 测试 套件 的 功能 ， 其 余 的 功能 却 部 没 做 完 。 有 的 
人 会 优先 考虑 实现 功能 集合 , 开发 出 尽 可 能 多 的 程序 桩 (stub), 当 测 试 人 员 发 现 问题 时 再 去 填充 ， 
直到 时 间 用 完 为 止 。 每 个 人 都 会 做 目 己 认为 正确 的 事 ， 而 不 是 从 出 资 人 《或 项 目 经 理 ) 的 角度 出 
发 ， 因 此 作出 的 决策 彼此 不 同 。 


通过 制定 优先 级 列表 可 以 解决 这 个 问题 ,其 过 程 跟 做 数 独 游戏 有 些 类 似 ， 即将 所 有 可 能 的 驱 
动因 素 列 在 左边 ， 右 边 容 出 来 等 看 填 数 子 。 









































使 用 和 矩阵 表明 项 目的 优先 级 


下 面 是 殉 羔 德 的 排序 矩阵 。 


1.5 应 对 喜欢 过 多 干预 项 目的 出 资 人 了 


项 目 驱 动因 素 排序 
发 布 成 本 
发 布 日 期 
功能 集合 
减少 缺陷 
人 员 配 备 
工作 环 十 


在 这 个 项 目 中 ,发 布 日 期 是 最 主要 的 张 动 因 系 。 如 果 产 品 今年 不 能 有 发布， 这 个 项 目 殉 没有 
什么 存在 的 意义 了 。 但 是 完备 的 功能 也 很 重要 一 一 功能 不 齐全 ， 即 使 及 时 发 布 ， 整 个 项 目 也 
没有 价值 。 而 且 ， 由 于 公司 业务 属于 受 政府 管制 的 行业 ， 产 品 的 缺陷 率 必 须 很 低 。 接 下 来 是 
人 员 配 备 ， 因 为 只 要 这 些 人 能 在 十 个 星期 之 后 参与 下 个 项 目 计 划 融 可 以 了 。 项 目的 成 本 控制 
不 太 重 要 ， 因 为 项 目的 价值 会 很 局 。 工 作 环境 排 在 最 后 ， 为 了 你 证 及 时 交付 ， 我 可 以 赤 活 调 
HE Fe EE SET o 


ON A WO N KF NN 























即使 已 经 有 了 排 好 顺序 的 优先 级 ,我 们 还 是 没有 多 少 灵 活性 。 不 过 了 解 了 项 目的 关键 驱动 因 
素 ， 我 束 可 以 定义 出 项 目的 成 功 条 件 ， 并 选择 适合 项 目的 生命 周期 了 。 项 目 团队 可 以 制定 出 发 布 
条 件 ， 并 根据 驱动 因素 合理 地 安排 各 目的 工作 。 咽 ， 最 后 ， 我 们 按照 当初 的 要 求 ， 成 功 地 交付 了 
项 目 。 
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在 绝 大 多 数 情况 下 ， 关 于 成 功 标 准 的 谈话 不 会 进行 得 那么 顺利 。 读者 也 可 以 看 到 ， 我 必须 促 
使 克 羔 德 作出 选择 。 类 似 情况 很 常见 。 














有 些 项 目 对 于 功能 集合 、 减 少 缺 陷 、 时 间 安 排 这 三 者 的 要 求 都 是 最 高 的 ， 而 且 优 先 级 相同 。 
我 敢 说 , 读者 一 定 以 项 目 经 理 或 团队 成 员 的 映 份 参与 过 类 似 项 目 。 你 不 能 再 给 团队 添加 更 多 人 手 
本 ， 而 且 项 目的 预算 不 可 改变 。 项目 流程 必须 控 照 公司 的 强制 要 求 执行 ,还 得 使 用 公司 规定 的 办 
公 室 和 家 具 ， 有 其 他 一 些 工 作 环境 问题 也 让 项 目 难 以 推进 。 除 非 没 有 技术 或 时 间 上 的 风险 ,否则 没 
人 能 够 使 这 样 的 项 目 取得 成 功 。 不 过 还 是 有 一 些 方法 ,能够 理 清 这 些 看 来 已 经 没有 活动 余地 的 约 
束 条 件 。 


在 1.4 市 中 可 以 看 到 项 目的 驱动 因素 和 滤 阵 。 如 果 出 资 人 愿意 排 定 优 先 级 ， 那 这 种 方式 再 好 不 
过 了 。 有 些 揭 强 的 出 资 人 可 能 因此 而 变 得 更 加 坚定 。 项 目 经 理 有 时 要 先 齐 拟 一 个 优先 级 列表 ， 拿 
给 出 资 人 看 。 比 如 ， 儿 个 出 资 人 对 于 优先 级 的 排序 可 能 无 法 达成 一 致意 见 。 要 是 出 资 人 不 愿意 拿 
主意 ,项 目 经 理 束 只 好 目 己 做 决定 ， 然后 再 给 出 资 人 看 。 她 可 能 会 愿意 去 修正 列表 ,或 者 直接 签 
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名 通过 这 个 列表 ， 目 己 束 不 再 建 独 的 了 。 








Be AHA ASH REKKAA, 有 两 种 不 同 的 途径 可 供 选 择 : 预测 未 来 ; 使 用 与 上 下 文 无 天 
的 问题 。 


1.5.1 预测 未 来 





让 出 资 人 设想 这 样 的 情况 : 现在 离 项 目 预 定 区 付 时 间 只 剩 三 个 星期 ， 却 还 有 功能 尚未 实现 。 
(可 以 看 重 讨论 该 出 资 人 需要 的 一 两 个 功能 。) 除了 没 做 完 的 功能 之 外 , 还 有 很 多 严重 的 缺陷 等 
人 收复。 这样 看 来 ， 要 想 在 预定 的 发 布 日 期 乙 前 开发 完 所 有 的 功能 并 修复 所 有 的 缺陷 ， 很 明显 是 不 
可 能 了 。 这 个 时 候 ， 出 资 人 该 怎么 办 ? 











如 果 出 资 人 这 么 说 :“ 把 你 的 脑袋 砍 下 来 给 我 吧 。” 那 惑 该 考虑 “三 十 六 计 走 为 上 ”了 。 请 看 
ieee 


不 过 出 资 人 很 可 能 会 这 样 说 :“ 把 这 个 该 死 的 项 目 做 完 吧 。 你 还 需要 儿 个 人 ? ” 接 看 ， 你 可 
以 问 他 :“ 是 先 做 完 所 有 的 功能 ， 还 是 先 修复 所 有 的 缺陷 ? ”他 一 般 会 说 :“ 这 两 个 功能 和 这 些 问 
题 都 得 解决 抒 。” 再 问 他 :“ 以 项 目 目前 的 优先 级 顺序 ， 是 吗 ? ”项 目 经 理 要 经 常 帮助 出 资 人 损 清 
AE: 哪 坚 约束 是 真正 的 约束 ， 哪 些 是 出 资 人 目 己 一 厢 情 愿 的 想法 。 





























在 对 话 中 使 用 与 上 下 文 无 关 的 问题 ， 有 助 于 识别 出 项 目的 驱动 因素 、 约 束 以 及 活动 余地 。 


1.5.2 使 用 与 上 下 文 无 天 的 问题 识别 项 目 真 正 的 驱动 因素 











明确 了 驱动 因素 之 后 , 项 目 经 理 束 可 以 友 据 项 目的 需求 了 。 与 上 下 文 无 和 天 的 问题 有 助 于 抽取 
出 这 些 需 求 。 通 过 这 些 比 较 抽 象 的 问题 ， 可 以 诱导 其 他 人 说 出 他 们 对 于 项 目的 假设 。 不妨 从 下 面 
这 些 问 题 开 始 。 


O 项 目 要 怎么 样 才 算 成 功 ? 

D 为 什么 想得到 这 样 的 结果 ? 

D 这 种 解决 方案 对 你 来 说 价值 何在 ? 
D 这 个 系统 要 解决 什么 样 的 问题 ? 

D 这 个 系统 可 能 会 造成 什么 样 的 问题 ? 


要 注意 ， 少 用 “为 什么 ”之 类 的 问题 。“ 为 什么 ” 问 得 越 少 ， 对 于 业务 需要 反而 能 了 解 得 越 
多 (而 且 问 问题 的 人 也 不 会 像 个 令 人 厌烦 的 三 岁 小 孩子 。) 同时 ,“ 为 什么 ”这 闫 问题 很 容易 让 对 
方 产 生 戒 心 。 也 得 注意 避免 “怎么 做 ”之 类 的 问题 ， 出 资 人 会 觉得 你 在 让 他 们 设计 系统 。 
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在 问 问题 时 ， 要 让 人 感觉 到 你 真心 希望 了 解 这 个 项 目 ， 而 不 要 让 别人 抱 有 戒心 。 这 些 问题 可 
以 为 项 目 经 理 和 出 资 人 将 来 的 合作 打下 良好 的 基础 ， 而 不 是 形成 超 颇 的 关系 。 











这 些 问题 可 以 找 出 系统 的 价值 所 在 ,在 问 出 资 人 提问 时 , 要 营造 平等 的 气氛 。 在 纸 上 做 笔记 ， 
而 不 是 用 电脑 , 这 样 你 和 出 资 人 之 间 束 不 存在 障碍 了 。 将 这 些 问题 作为 谈话 的 开端 。 在 刚 开 始 时 ， 
从 出 资信 处 收集 到 的 关于 项 目 价 值 的 信息 越 多 ， 你 束 能 更 深入 地 了 解 如 何 设 计 这 个 项 目 。 











项 目 要 怎么 样 才 算 成 功 ? 
RIT, MA Aw 





几 个 月 前 ， 我 开始 管理 这 个 会 持续 两 三 年 的 项 目 。 这 两 天 ， 老 板 跑 过 来 跟 我 说 他 想 加 入 一 
个 新 的 功能 。 一 个 我 在 说 : “ 酷 啊 ， 这 个 新 功能 一 定 会 很 棒 的 ! ”而 另 一 个 我 说 : “ 噢 不 ,我 
们 介入 这 个 项 目 已 经 两 个 月 了 。 要 是 我 给 老板 留 下 可 以 随意 加 入 新 功能 的 印象 ， 如 果 不 调 整 我 
们 团队 的 工作 方式 ， 那 我 一 定 会 有 麻烦 的 。” 于 是 ， 我 问 老 板 这 个 问题 “对 你 来 说 ， 项 目 要 
怎么 样 才 算 成 功 ? ” 


使 我 大 吃 一 惊 的 是 ， 老 板 认为 这 个 项 目 要 能 完全 随 需 应 变 才 算 成 功 。 他 十 分 确定 : 不 到 最 
后 一 刻 ， 需 求 不 会 停止 变化 一 一 也 许 要 到 我 们 发 布 前 一 周 才能 最 后 明确 。 我 以 前 可 从 来 没有 管 
理 过 类 似 的 项 目 ! 不 过 既然 现在 知道 了 ， 我 就 能 着 手 筹划 应 对 之 策 了 。 


1.6 ”编写 项 目 章程 ， 共 圣 现 有 决策 








项 目 章 程 会 明确 记录 项 目的 需求 和 约束 ,还 可 以 帮助 项 目 经 理 思 考 如 何 进 行 项 目 规划 。 整 个 
团队 和 出 资 人 都 可 以 奏 看 项 目 章 程 ， 以 此 确保 他 们 对 项 目 有 关 的 决策 可 以 达成 一 致 。 














在 局 动 项 目 时 , 编写 项 目 革 程 可 以 让 大 家 知道 应 该 完成 什么 目标 ， 以 及 项 目 干系 人 提出 的 约 
束 条 件 。 即 使 不 知道 完成 项 目 需 要 的 细 校 术 方 ， 编 瑟 草 程 也 有 助 于 发 现 潜 在 的 问题 。 项 目 章程 可 
以 帮助 项 目 经 理 和 团队 理解 风险 、 成 功 标 准 ， 而 大 家 也 可 以 大 此 考虑 组 织 和 操控 项 目的 方式 。 


如 果 你 在 省 理 一 个 敏捷 项 目 (使 用 敏捷 生命 周期 的 项 目 ， 请 合 看 附录 A.4 证 )， 项 目 革 程 会 很 
简短， 只 要 包括 项 目 远 景 ( 参 与 项 目的 人 可 以 做 出 正确 的 决策 ) 和 发 布 日 期 (这样 就 不 会 为 了 给 
产品 “ 钻 金 ”而 错过 项 目的 结束 时 间 )〉 束 够 了 。 


下 和 面 是 我 的 项 目 革 程 模 板 。 

















口 远景 
O 需求 


o HER 
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口 成 功 标 准 
a ROI 佑 算 


项 目 革 程 是 有 意 要 设计 成 这 么 简短 的 , 目的 是 帮助 团队 赶紧 局 动 。 它 不 会 包含 团队 对 于 这 个 
项 目 “ 完 成 ”的 定义 ， 也 不 会 介绍 团队 如 何 组 织 项 目 ， 但 是 已 经 足够 让 大 家 着 手 开 展 工作 了 了。 

















1.6.1 2s 








每 个 项 目 背后 总 有 一 个 缘由 (或 者 两 个 、 三 个 )。 发 起 这 个 项 目的 缘由 何在 ?项 目的 价值 何 
在 ?要 用 揪 述 远景 的 句子 来 说 明 项 目的 价值 。 越 早 癌 大 家 曾 明 项 目的 价值 ， 团队 束 越 有 可 能 告诉 
你 接手 这 个 项 目 是 否 明 智 。 也 许 他 们 会 告诉 你 ， 亲 于 目前 的 约束 、 资 源 和 他 们 的 能 力 ， 这 个 项 目 
束 人 不 可 能 完成 。 要 古人 不 能 明确 阐明 项 目的 远景 何在 ， 很 可 能 这 个 项 目 就 是 “不 可 能 完成 的 任务 ” 
了 《因为 没有 远景 的 项 目 无 法 结束 )。 实 用 的 项 目 远 景 对 团队 来 说 不 可 或 缺 。 


























1.6.2 需求 








条 些 情 况 下 ,项 目 唯一 的 需求 束 是 要 在 菏 个 特定 日 期 到 达 之 时 发 布 系 些 功能 。 更 多 时 候 ， 和 十 
求 挫 杂 在 下 和 面 这 样 的 语句 之 中 :“2 月 20 日 发 布 的 主要 版 本 中 ， 我 们 需要 这 个 又 棒 又 炮 的 功能 。” 
这 些 才 是 项 目的 张 动因 系 ， 产 品 功能 列表 不 是 。 














1.6.3 目标 








项 目 目标 是 希望 通过 项 目 要 达成 的 目的 ， 不 过 客户 跟 出 资 人 可 能 并 不 赞同 这 些 目标 。( 想 了 
解 更 多 关于 目标 的 讨论 ， 请 查看 2.3 市 )。 





/ 
WV 小 乔 爱问 
~ 谁 来 撰写 项 目 章程 呢 ? 


撰写 章程 ， 可 以 帮助 团队 早点 形成 凝聚 力 。 要 让 尽量 多 的 困 队 成 员 参 与 编写 章程 。 

要 是 还 没有 为 项 目 分 配 人 员 ， 那 就 先 自己 写 章 程 吧 。 如 果 不 是 单枪匹马 ， 就 跟 大 家 一 
起 写 。 在 项 目 启动 会 议 中 (请 查看 10.3 节 ) ， 把 章程 跟 大 家 过 一 遍 ， 确 保 每 个 人 都 知道 其 中 
的 内 容 及 其 缘由 。 











目标 与 需求 不 同 LDeM97 ]。 项 目 并 不 一 定 人 必须 交 付 它 的 目标 。 尊 循 传统 的 阶段 -关卡 
(phase-gate) 式 开 发 过 程 或 瀑布 式 开 发 过 程 的 项 目 ， 它 的 产品 里 面 会 有 比较 严重 的 技术 债务 
(technical debt， 请 三 看 附录 B)。 通 过 重新 设计 解决 技术 债务 、 添 加 更 多 的 目 动 化 测试 、 设 计 则 
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烟 测 试 等 等 ， 这 些 都 是 可 能 的 项 目 目标 。 











客户 有 时 会 提出 一 些 特定 的 要 求 :“ 如 末 目 前 的 时 间 安 排 多 许 ， 并 且 不 及 烦 的 话 ， 我 想 要 一 
个 电子 签名 。” 作 为 一 个 注重 实效 的 项 目 经 理 ， 你 可 以 说 :“OK， 我 们 会 把 它 加 到 项 目 目标 里 面 
去 。 要 是 雪 丽 和 简 有 时 间 的 话 ， 她 们 会 去 做 的 。” 














1.6.4 ”成功 标准 


成 功 标 准 是 围绕 客户 能 基于 完成 的 产品 做 什么 给 出 的 定义 。 成 功 的 标准 并 不 涉及 缺陷 ， 而 只 
关注 能 力 。( 请 看 [Rot02b] 和 [Wie05 ]). 








下 面 是 一 些 成 功 标准 实例 。 


O 要 包括 功能 1、2、3， 这 样 我 们 的 产品 束 可 以 打 入 目标 市 场 了 。 

要 提升 产品 性 能 ， 再 测 出 相关 数值 ， 这 样 我 们 整 可 以 将 其 与 苑 和 争 对 手 的 产品 进行 对 比 ， 
并 编写 新 的 市 场 营销 材料 了 。 

D 客户 不 需要 访问 我 们 的 网 站 ， 束 可 以 打开 安 窑 包 、 加 载 软 件 。 

O 在 第 一 季度 发 布 。 


在 你 意识 到 之 前 ， 项 目 就 已 经 开始 了 

项 目 通 常 在 正式 开工 之 前 就 已 经 启动 了 。 也许 有 人 已 经 开始 了 原型 化 的 工作 , 也 许 有 人 已 
经 预想 了 一 些 功能 ,也 许 管理 层 已 经 跟 首 席 架 构 师 探讨 了 项 目 在 技术 上 的 可 行 性 。 这 些 都 是 项 
目的 组 成 部 分 ， 即 使 你 不 这 么 认为 。 

由 于 项 目 在 你 思考 之 前 就 已 经 开始 了 ,所 以 大 可 不 必 因 项 目 章 程 、 项 目 规划 和 项 目 日 程 的 
反复 修改 而 烦恼 。 作 为 一 个 注重 实效 的 项 目 经 理 ， 在 项 目前 期 ， 虽 然 有 些 工作 已 经 开始 了 ， 你 
还 是 应 该 张开双 悄 拥 抱 项 目 , 接受 眼前 的 一 切 , 在 项 目 中 期 , 你 应 该 不 断 评估 项 目 进程 和 风险 ， 
从 而 掌控 整个 项 目 。 项 目 收尾 阶段 ， 如 果 你 是 注重 实效 的 ， 那 就 没什么 好 担心 的 了 ， 




















队 要 控制 成 功 标准 。 项 目 经理 要 确保 成 功 标 准 中 不 会 包含 非 项 目 人 员 才 能 完成 的 任务 〈 比 
如 “ 卖 出 5$0 000 套 软件 ”)。 项 目 经 理 和 团队 不 能 控制 别人 做 什么 ， 只 能 控制 目 己 和 团队 的 行动 。 
要 确 你 成 功 标准 在 项 目 经 理 的 向 控 之 中 。 





1.6.5 ROI 





我 接触 过 的 客户 中 ， 很 少 有 人 会 去 度量 ROI 〈 即 投资 回报 率 )。 毕 竟 ， 要 操纵 数字 太 容 易 了 。 
不 过 ， 如 朱 管 理 层 要 求 的 话 ， 项 目 经 理 可 以 估算 项 目的 回报 ， 试 看 计算 ROI。 在 项 目 完成 后 ， 可 
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以 看 看 是 奋 达 到 了 当初 预计 的 数 子 。 


1.7 “理解 质量 对 于 项 目的 意义 





要 想 理 解 质量 对 于 出 资 人 和 客户 的 音义， 必须 先 要 理解 项 目的 关键 驱动 因素 、 约 束 和 浮动 因 
素 。 出 资 人 是 为 项 目 提 供 资金 的 人 ， 客 尸 是 使 用 产品 的 人 人， 他 们 不 一 定 古 同一 和 群 人 一 一 对 质量 的 
定义 可 能 有 磊 别 。 没 错 ， 这 让 项 目 经 理 的 工作 更 不 好 做 了 。 不 过 ， 知 道 了 对 于 项 目 来 说 “质量 ” 
意味 着 什么 ， 也 束 部 分 理解 了 “完成 ”的 含义 。 




















温 伯 格 这 样 说 :“ 质 量 , 就 是 对 于 某 人 的 价值 。”[ Wei92] 这 个 定义 也 就 意味 独 可 以 为 项 目 产 
品 添加 新 功能 ， 并 可 得 看 一 个 功能 吸引 《或 排斥 ) 了 多 少 个 〈 以 及 什么 样 的 )“ 某 人 ”。 在 想到 出 
资 人 和 和 客户 的 时 候 ， 不 妨 若 在 一 下 他 们 希望 从 项 目 中 得 到 什么 。 这样 一 来 ， 项 目 经 理 便 可 以 根据 
实际 情况 调整 发 布 时 间 、 项 目 预 算 和 人 员 配 备 ; 同时 , 项 目 经 理 也 可 以 权衡 : EA TEN “SORA” 
者 需要 东 个 功能 。 如 果 项 目 经 理 和 团队 知道 “ 东 人 ”对 于 质量 的 定义 ， 大 家 聘 可 以 参看 这 个 方 问 
REI; 即使 他 们 改变 了 主意 ， 团 队 仍然 可 以 取得 成 功 。 























根据 项 目 产 品 所 处 的 不 同市 场 应 用 阶段 [Moo91j]， 如 图 1-2 所 示 ， 客 户 对 于 质量 的 定义 也 有 
Pit Ae Fill o 


客户 群 大 小 
鸿 7 
初期 市 场 大 众 市 场 KETA 
技术 狂热 者 “梦想 者 实用 主义 者 盲从 者 怀疑 论 者 





时 间 
图 1-2 ”摩尔 的 鸿沟 





当 产 品 处 于 市 场 应 用 的 早期 阶段 时 ， 顾 客 群 的 规模 不 大 ,但 是 技术 狂热 者 们 已 经 想 移 睹 为 快 
了 ， 上 所 以 会 面临 比较 大 的 发 布 压力 。 此 时 产品 不 必 具 有 很 多 功能 ， 而 且 也 不 必 有 很 高 的 稳定 性 ， 
但 是 它 上 必须 具备 目 己 的 独特 之 处 ， 来 吸引 更 多 客户 。 














在 产品 进入 市 场 的 初期 ， 无 论 和 客户 群 大 小 ， 人 们 都 会 有 各 目 不 同 的 需求 。 所 有 客户 都 希 弄 马 
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上 得 到 新 版 本 ,而 且 要 具备 他 们 目 己 想 要 的 功能 。 此 时 的 产品 用 起 来 不 能 太 费 事 , 不 过 由 于 只 有 
你 的 产品 能 够 解决 客 尸 的 问题 ， 所 以 即使 有 后 儿 人 缺陷 ， 它 的 销路 还 古 会 很 不 错 。 


一 旦 产品 (或 有 替代 产品 ) 进入 到 大 众 市 场 之 后 ,实用 主义 者 们 就 会 关心 产品 的 缺陷 能 否 得 
到 及 时 修复 。 如 果 在 之 前 的 版 本 中 累积 了 技术 债务 〈 请 查看 附录 B)， 现 在 就 到 了 还 账 的 时 候 了 。 
鉴于 实用 主义 者 拥有 强大 的 购买 力 , 管理 层 会 迫 于 压力 而 决定 频繁 升级 产品 一 一 即使 有 些 客户 不 
想 安装 最 新 的 版 本 。 在 加 强 产品 稳定 性 的 同时 ， 每 次 发 布 的 新 版 本 中 多 少 要 加 入 一 些 新 功能 。 


保守 主义 者 也 会 购买 你 的 产品 ,但 往往 是 迫 于 茶 种 压力 作出 的 选择 。 如 本 产品 不 能 完成 承 话 
的 功能 ， 或 者 有 太 多 缺陷 ， 保 守 主 义 者 们 会 抓 住 一 切 机 会 发 起 择 击 。 他 们 不 需要 新 功能 ， 只 和 硕 望 
承 语 的 功能 好 用 束 行 了 。 此 时 只 要 发 布 缺 陷 修 复 补 ]， 或 是 发 布 更 加 可 靠 、 更 局 性 能 、 更 稳定 的 
产品 即 可 。 


对 于 你 的 产品 ， 下 从 者 和 怀疑 论 者 有 可 能 买 ， 也 有 可 能 不 买 。 处 于 这 个 阶段 的 产品 有 时 会 被 
称 为 “现金 牛 ”， 因 为 此 时 产品 为 公司 带 来 的 收入 要 远 远 超过 需要 付出 的 成 本 。 





















































尽管 在 产品 生命 周期 的 开始 阶段 发 布 的 很 多 版 本 都 会 面临 不 小 的 压力 , 但 在 产品 生命 周期 的 
后 续 阶 级 ， 规 模 日 益 增 大 的 客户 群 对 低 缺 陷 率 要 求 的 压力 会 更 大 。 





Roose 铭记 在 心 


D 每 个 项 目 局 动 时 部 要 有 章程 。 

O 对 项 目 草 程 的 反复 修改 要 有 心理 准备 。 草 程 不 一 定 完 美 ， 它 的 意义 在 于 帮助 整个 项 目 团 
队 进行 规划 活动 。 

O 要 知道 “质量 ”的 意义 以 及 项 目的 张 动 因素 。 这 样 随 看 项 目的 不 断 推 进 ， 项 目 经 理 和 团 
队 才 可 以 作出 正确 的 决策 。 























规划 项 目 














MWM 
EPERAIMA n EEE 10.3). BEA ki AAA S e Ay 
以 跟 他 们 一 起 做 些 有 目的 的 规划 和 日 程 安 排 工 作 了 。 


规划 和 日 程 安排 是 两 种 不 同 的 活动 。 规 划 是 指 制订 寓 有 发 布 条 件 的 项 目 计划 ， 而 日 程 安 排 则 
征 对 工作 项 目的 有 序 描述 。 











2.1 路 上 征程 











有 了 项 目 章程 ,每 个 团队 成 员 就 可 以 对 自己 接 下 来 要 干什么 做 些 有 明确 方向 的 预先 规划 , 或 
者 ， 也 可 能 提早 知道 自己 还 没有 明确 的 方面 。 有 了 项 目 规划 ， 就 可 以 把 团队 成 员 的 注意 力 聚 集 到 
预期 的 项 目 产 出 上 来 。 





如 果 团 队 的 人 不 多 ， 比 如 不 超过 十 个 人 ,不妨 与 他 们 一 起 完成 项 目 规划 。 跟 团队 成 员 商 量 接 
下 来 的 几 天 或 几 周 之 内 要 做 什么 , 同时 要 将 项 目的 产 出 牢记 心间 。 如 来 已 经 收集 到 一 些 需 求 ， 团 
队 束 可 以 开始 原型 化 的 工作 ,或 是 展开 第 一 次 碗 代 的 开发 工作 了 。 要 是 采取 敏捷 开发 过 程 ， 不妨 
将 项 目 规 划 看 作 发 布 计 划 。 














不 过 事情 不 会 这 么 完美 ， 比 如 人 手 不 够 ,或 者 有 太 多 的 人 参与 原型 化 ， 其 至 你 根本 不 知 
道 接 下 来 该 干什么 。 此 时 ， 可 以 让 一 些 人 或 全 部 团队 成 员 去 修复 上 个 版 本 留 下 的 缺陷 。 请 看 
13.1 节 。 





2.2 使 项 目 足 以 局 动 的 规划 





章程 有 了 了， 规划 是 什么 ? 管理 层 希 望 知道 团 队 什 么 时 候 开 发 哪些 特性 。 如 何 测量 进度 ? 项 目 
何 时 完成 ? 
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大 家 看 到 成 功 的 布 望 ， 束 可 以 了 。 如 末 项 目 面临 时 间 的 压力 (我 接手 的 项 目 大 多 如 此 )， 那 就 要 
用 时 间 盒 (timebox) 来 辅助 规划 活动 。 即 使 打算 重新 规划 条 个 项 目 ， 项 目 经 理 也 不 必 在 一 开始 


担心 规划 是 否 完 关 。 











时 间 盒 是 指 特定 的 时 间 长 度 ,个 人 或 团队 用 它 来 完成 某 项 特定 的 任务 。 个 人 或 团队 在 这 段 时 
间 内 完成 的 工作 量 , 就 是 项 目 接 下 来 的 工作 的 基础 。 如 果 有 必要 , 个 人 或 团队 可 以 减少 工作 范围 ， 
以 保证 在 “时 间 盒 ”内 完成 工作 。 














用 时 间 盒 来 限制 启动 规划 活动 
一 一 史 蒂 夫 ， 项 目 组 合 管理 高 级 总 监 


一 般 来 说 ， 我 们 会 同时 进行 2 ~ 5 个 大 项 目 以 及 15 个 左右 的 相关 小 项 目 。 对 于 绝 大 部 分 项 目 
来 说 ， 我 们 在 启动 时 会 先 预 计 到 底 需 要 多 少 人 力 以 及 将 会 耗费 多 少时 间 。 即 使 是 为 一 个 新 项 目 
做 初始 规划 ， 也 要 保证 耗 时 不 长 。 


我 们 最 近 的 一 个 大 项 目 ， 预 计 耗 时 两 年 左右 ， 需 经 历 多 次 发 布 。 我 们 把 制订 初始 规划 的 时 
间 盒 设 定 为 三 天 。 三 天 过 后 ， 我 们 有 了 项 目 章 程 、 项 目 规划 ， 并 制订 出 了 第 一 次 发 布 的 发 布 条 
件 ， 以 及 前 三 周 的 工作 日 程 安排 。 就 是 这 些 ， 不 过 已 经 足够 居 动 项 目 了 。 


我 们 最 近 的 几 个 小 项 目 ( 耗 时 不 到 半年 ) ， 制 订 初 始 规划 的 时 间 盒 设 定 为 一 和 天， 其 中 包括 安 
排 一 个 为 期 两 周 的 工作 日 程 。 当 项 目 工 作 展 开 后 ， 再 根据 执行 初始 规划 得 到 的 反馈 |， 指导 后 续 
的 规划 。 


有 些 项 目 已 经 完成 了 某 些 特定 的 功能 ， 需 要 预测 这 些 项 目的 发 展 和 走向 。 我 们 会 在 项 
目前 几 周 内 进行 初步 的 预测 ， 后 续 几 周 内 更 新 这 些 预测 。 到 了 8~12 周 的 时 候 ， 对 于 何 时 完 
成 哪些 功能 ， 我 们 心里 也 就 有 底 了 。 我 们 没有 做 到 尽善尽美 ， 但 是 也 不 会 在 没有 数据 的 情 
况 下 ， 浪 费时 间 做 过 多 无 效 规 划 。 做 一 点 规划 ， 收 集 一 些 数据 ， 再 重新 规划 。 这 样 做 无 往 
而 不 胜 。 








即使 项 目 没 有 和 面临 时 间 压 力 ， 要 古 为 了 得 到 “ 完 类 ”的 规划 而 花 线 太 多 工夫 ， 时 间 的 要 求 也 
会 使 这 个 项 目 变 得 越 来 越 案 担 。 


提示 : 要 根据 经 验 而 不 是 预言 来 规划 项 目 

经 验 式 规划 也 就 是 指 不 妨 先 做 少量 规划 ， 再 根据 实际 过 程 中 收集 到 的 信息 反馈 来 影响 未 来 
的 规划 ， 这 样 做 具有 很 高 的 可 行 性 。 预 言 式 规划 则 是 试图 预测 未 来 ， 是 很 难 凑 效 的 ， 除 非 你 有 
水 暗 球 。 应 该 尽量 在 项 目 中 使 用 经 验 式 规划 和 日 程 安排 。 
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也 许 你 听 过 艾森豪威尔 那 句 名 言 ,“ 规 划 晶 无 用 处 ， 但 是 制订 规划 必 不 可 少 。” “项 目 有 太 多 
的 风险 和 不 确定 性 ， 想 在 一 开始 束 把 一 切 部 想 好 势 比 登 天 。 从 规划 开始 ， 每 阳 儿 周 再 重新 规划 ， 
束 像 5.6 节 所 述 。 无 论 采 取 何 种 生命 周期 管理 项 目 ， 部 得 做 好 反复 规划 的 准备 。 不 要 创建 完美 的 
规划 ， 只 要 这 个 规划 在 被 〈 很 快 ) 蔡 换 之 前 具备 可 行 性 就 可 以 了 。 











提示 : 以 终 为 始 [Cov91] 

开始 规划 时 ， 要 想 清楚 有 多 少 内 容 需 要 写 下 来 。 发 布 条 件 (请 看 2.4 节 ) 可 以 使 出 资 人 和 项 
目 团队 集中 注意 力 。 如 果 想 减少 制订 规划 的 时 间 ， 至 少 要 保证 规划 出 发 布 条 件 和 风险 列表 。 必 
要 时 要 反复 修订 规划 。 如 果 使 用 敏捷 生命 周期 来 管理 项 目 ， 就 不 要 做 任何 预先 规划 活动 了 。 
[Coh06] 
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项 目 经 理 要 用 项 目 规划 来 整理 想法 ,最 好 选择 能 在 组 织 的 更 多 项 目 中 重用 的 形式 。 下 和 而 是 我 
的 项 目 规划 模板 : 








O 产品 意 
O 历史 记录 
O KATE 
O 目标 

O 项 目 组 织 
OA FE eh it 


O 人 员 配 备 An h) 





简单 描述 产品 ， 为 什么 公司 要 开发 这 个 产品 ， 它 能 为 公司 带 来 哪些 效益 ， 等 等 。 发 布 版 本 的 
价值 何在 ， 它 是 否 是 后 续 发 布 版 本 (用 三 四 人 句 话 ) ?如果 已 经 在 章程 中 写 下 了 项 目的 远景 , 不妨 
在 这 里 信用 一 下 。 





























GQ 1957 年 11 月 14 日 ， 艾 森 豪 威 尔 在 华盛顿 特区 国防 行政 准备 会 议 (National Defense Executive Reserve Conference ) 
上 的 讲话 。 
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有 时 候 ， 草 程 中 的 远景 对 于 项 目 来 说 不 够 用 。 或 者 说 ， 远 景 是 供 大 的 项 目 工程 《一 系列 或 者 
一 组 项 目 ， 请 看 14.1 太 使 用 的 。 这 类 情况 下 ， 要 确 你 当前 项 目的 意图 清晰 无 误 。 


多 年 以 前 ， 在 TCP/IP 协 议 还 没有 被 整合 入 操作 系统 之 前 ， 我 管理 了 一 个 工程 ， 其 产 出 是 一 个 
软 便 件 络 合 产品 ， 其 中 包含 了 许多 特性 ， 每 个 特性 都 是 一 个 单独 的 项 目 。 我 为 工程 制定 了 章程 ， 
其 中 的 远景 描述 如 下 :“ 及 时 发 布 产 品 ， 供 茶 共 商业 展 使 用 。” 有 六 个 项 目 团队 ， 网 络 团队 是 其 中 
一 个 。 他 们 对 项 目的 意图 定义 是 :“ 确 保 TCP/P 在 第 一 次 集成 乙 前 区 能 正常 运作 ， 并 在 整个 项 目 
中 一 下 发 挥 作用 。” 他 们 的 意图 很 清晰 ， 而 且 与 工程 的 远景 相关 ， 同 时 又 非 第 明确 。 


基于 项 目 (或 工程 ) 的 规模 和 持续 时 间 ， 每 个 项 目 团队 《或 子 项 目 团队 ) 都 有 其 目 己 的 意图。 
这 个 意图 应 与 工程 章程 的 远景 在 大 方向 上 保持 一 致 ， 但 又 不 完全 相同 。 




































































2.3.2 历史 记录 











如 末 是 在 管理 和 产 品 的 后 续 有 版 本 ， 比 如 4.2 版 本 后 的 4.3 版 本 ， 残 要 复合 之 前 或 相关 版 本 的 历 
史记 录 。 这 个 历史 记录 可 以 说 明之 前 任何 已 知 的 技术 债务 ( 见 附录 B)。 要 复查 的 数据 包括 : 发 布 
频率 、 发 布 后 发 现 的 缺陷 数 、 客 户 报告 的 问题 ， 以 及 会 影 啊 到 项 目 经 理 对 质量 的 定义 、 对 项 目 管 
理 方式 的 任何 内 容 。 























提示 : 知道 的 越 少 …… 

对 项 目 情况 知道 得 越 少 ， 感 到 惊讶 的 几率 也 就 越 大 。 这 适用 于 技术 债务 、 新 的 架构 、 开 发 
或 测试 风险 或 者 制订 规划 等 多 个 方面 。 只 要 在 之 前 的 项 目 中 没有 积累 类 似 经 验 ， 就 很 容易 遇 到 
意外 的 情况 。 做 一 些 规划 ， 并 做 好 反复 规划 的 准备 ， 这 可 以 助 你 一 辟 之 力 ， 











如 条 客 户 习 惯 于 每 年 发 布 一 次 产品 ， 并 且 不 会 提出 更 多 要 求 〈 投 照 摩尔 的 说 法 ， 他 们 已 经 是 
“大 众 客 户 ” 了 ， 请 看 几 1-2)， 此 时 项 目 经 理 有 多 种 选择 。 第 一 种 是 拒绝 管理 层 对 频 索 发 布 的 要 
求 。 除 此 之 外 ， 可 以 使 用 版 本 火车 《请 看 14.3 节 ) 或 敏捷 生命 周期 来 进行 更 频繁 的 发 布 。 如 果 需 
要 打开 或 进入 狐 的 市 场 ， 在 组 织 项 目 时 ， 要 考 耕 使 用 适合 产品 频 烷 发布 的 方式 。 


复 奋 已 发 布 成 本 中 发 现 的 缺陷 的 数量 和 闫 型 ， 殉 可 以 理解 即将 使 用 的 代码 库 中 技术 债务 〈 请 
看 附录 B) 的 严重 程度 和 关 型 。 


如 琳 客 尸 在 条 个 领域 中 报告 了 大 量 的 问题 ,要 看 看 到 乓 是 文档 还 是 代 人 码 的 问题 (或 是 其 他 类 
型 的 问题 )。 对 即将 过 到 的 技术 俐 务 了 解 得 越 多 ， 尺 早 擎 控 它 们 的 几率 也 束 越 大 。 


2.3.3 发 布 条 件 






































要 详细 列 誉 出 项 目 产 品 的 关键 可 交付 物 。 想 识 列 出 它们 ,不妨 问 一 问 :“ 要 是 不 那么 做 ,我 们 
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还 能 发 布 产 品 吗 ? ”要 将 功能 、 性 能 和 质量 要 求 都 疗 兰 在 内 。 要 想 了 解 更 多 细节 ， 请 租 看 2.47。 


2.3.4 目标 











项 目 经 理 在 撰写 项 目 草 程 时 ， 也 许 已 经 对 目标 有 所 了 解 了 。 在 准备 好 制订 项 目 计 划 时 ， 也 许 
对 日 标 已 经 了 解 得 更 多 了 。 如 果 在 制定 革 程 时 不 知道 任何 日 标 ， 这 时 应 该 好 好 想 想 了 。 














已 知 的 目标 也 许 隶 属于 以 下 儿 类 。 


D 产品 目标 也 许 包 括 这 样 一 些 需 求 ， 它 们 已 经 被 设 定好 优先 级 ， 但 是 不 承诺 在 当前 发 布 版 
本 中 完成 。 这 个 列表 也 许 已 存在 于 产品 的 竺 办 事项 中 《请 看 16.6 和 )。 

D 项 目 目标 也 许 是 诸如 性 能 标准 之 类 的 目标 ， 对 它们 的 要 求 会 高 于 一 般 需 求 ， 或 者 是 “在 
产品 交付 时 ， 要 将 未 解决 缺陷 的 数目 从 50 个 减少 到 40 个 ”。 尤其 是 在 管理 一 个 工程 的 情形 
下 ， 每 个 子 项 目的 目标 要 特定 于 该 项 目 所 在 的 领域 。 项 目 团队 要 解决 某 些 特定 的 技术 债 
务 ， 也 许 也 可 以 作为 项 目的 目标 。 

O 团队 目标 可 以 是 “增加 产品 的 目 动 化 骨 烟 测试 押 占 的 百分比 ” 团队 也 许 希望 改进 某 个 特 
定 功 能 的 性 能 或 可 靠 性 。 

O 组 织 目标 可 以 是 “减少 项 目的 耗费 时 间 ， 以 提升 组 织 的 敏捷 性 ”。™ 















































如 果 目 标 已 经 在 项 目 章程 中 详细 列 出 ， 在 项 目 规划 中 就 不 必 再 写 进去 了 。 二 者 选 其 一 ,将 项 
目 目标 明确 出 来 即 可 。 


2.3.5 项 目 组 织 





要 明确 说 明 团 队 在 项 目 中 的 职责 分 配 ， 指 明 项 目 经 理 如 何 使 用 生命 周期 组 织 项 目 工 作 ， 要 采 
纳 哪 些 关 键 实践 ， 以 及 是 否 有 决策 人 可 以 影响 当前 项 目 。 如 条 你 知道 《或 者 怀疑 ) 需要 一 些 原型 
化 的 工作 ， 要 在 这 里 说 明 。“ 史 带 夫 和 往 妮 将 会 为 那个 功能 集合 搭建 架构 原型 。 比 尔 会 进行 同步 
的 测试 工作 。 因 为 时 间 案 迫 ， 项 目 团队 会 选择 可 以 让 我 们 持续 复查 代 人 码 的 技术 。” 


要 说 明 项 目的 一 般 运 作 方式 。 比 如 ， 在 项 目 司 动 时 加 强 整 个 项 目 团队 意识 ， 招 聘 新 人 ， 开 发 
包括 代码 和 文档 在 内 的 完整 功能 ， 编 号 所 有 的 代码 ， 同 时 检查 一 下 《在 那个 时 间 ， 可 以 记录 些 什 
么 ， 诸 如 此 类 的 事情 。 

此 处 的 实际 发 生 细节 ,取决 于 项 目 所 采取 的 生命 周期 模型 和 团队 的 结构 。 要 是 有 一 个 产品 负 
贡 人 专门 负 贡 作出 与 产品 相关 的 所 有 决策 ,可 以 考虑 是 否 要 给 他 一 个 任命 。 如 末 有 多 个 人 同时 决 
定 功 能 特性 以 及 倪 此 之 间 的 权衡 ， 束 应 该 把 这 些 决 策 人 和 他 们 负责 的 领域 虱 列 出 来 。 





























D 感谢 Bill Ramos 提 供 该 示例 。 
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如 来 使 用 的 是 受 时 间 盒 限制 的 达 代 ， 要 说 清楚 每 个 时 间 盒 的 长 度 是 多 久 。 如 下 使 用 版 本 火车 
的 方式 ， 要 说 明 每 列 火车 持续 多 久 。 


2.3.6 日 程 总 览 


应 该 创建 一 个 日 程 总 览 ， 其 中 标 有 主要 的 里 程 碑 ， 还 要 说 明 人 们 从 这 些 里 程 碑 处 可 以 得 到 什 
Zo WIRTH AI UB eT A, BERRI Cal) 的 持续 时 间 ， 并 说 明 在 每 个 从 代 或 增 
量 ) 结束 后 可 以 预期 得 到 哪些 产 出 。 不 要 把 工作 分 解 结构 (WBS) 放 在 这 里 ， 要 是 有 的 话 ， 可 以 
给 出 指示 ， 让 和 希望 了 解 更 多 细节 的 人 去 目 行 得 看 。 无 论 使 用 何 种 生命 周期 模型 ， 如 有 beta 测 试 或 
是 早期 的 客户 发 布 版 本 ， 要 把 这 些 作 为 里 程 碑 对 外 说 明 。 

工作 分 解 结构 (Work Breakdown Structure, WBS) : 它 是 任务 的 组 织 形式 ， 展 示 


它们 之 间 的 依赖 、 持 续 时 间 和 所 有 者 等 信息 。WBS 级 别 越 高 (在 项 目 中 出 现 得 越 早 )， 
能 得 到 的 信息 就 越 少 。WBS 是 会 随 着 项 目 进度 而 演变 的 。 























日 程 总 览 让 我 的 领导 知道 项 目的 实际 进展 
一 一 特 里 ， 项 目 经 理 


目前 我 正在 管理 第 二 个 项 目 。 领 导 们 不 相信 这 个 项 目 会 比 上 一 个 需要 更 多 的 客户 参与 。 我 
编写 了 带 有 里 程 碑 的 项 目 总 览 ， 向 他 们 说 明 情 况 。 下 面 就 是 它 大 概 的 模样 。 


日 期 里 程 碑 

7 月 1 日 RA BA. 

TAS 向 露 在 达 展 示 Web 界 面 的 原型 。 ( 待 续 ) 

7 月 30 日 向 露 辛 达 和 厨 房 职员 们 展示 厨 房 界 面 的 原型 。 

8 月 15 日 内 部 交付 Web 和 厨房 界面 。 

8 月 30 日 向 露 羊 达 挑 选 的 5 个 客户 交付 早期 版 本 ( beta 测试 ) 。 
9 月 1 日 开始 beta 测 试 。 

9 月 30 日 结束 beta 测 试 。 

10 月 30 日 系统 上 线 ， 包 括 所 有 的 客户 订单 和 厨房 的 界面 。 


当 我 的 领导 们 看 到 我 在 做 什么 之 后 ， 他 们 就 意识 到 为 什么 我 要 提出 对 时 间 、 人 力 和 客户 接 
触 的 请 求 了 。 
对 于 复杂 的 项 目 来 说 ， 如 采 在 开始 之 间 孢 已 经 感觉 到 日 程 安排 上 的 风险 ,不 妨 若 虑 多 准备 几 
个 方案 ， 让 出 资 人 进行 选择 。 图 2-1 中 提 到 的 组 织 束 是 基于 算 阵 的 方式 来 组 建 项 目 团队 的 。 


























项 目 经 理 要 确保 目 己 可 以 理解 项 目的 价值 ， 而 不 是 只 看 到 不 同方 案 的 成 本 。 如 果 交 付 的 产品 
个 能 达到 友 布 条 件 ， 其 相关 的 方案 也 就 不 能 提供 足够 的 价值 了 。 
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实际 时 间 架构 时 间 开发 时 间 测试 时 间 文档 时 间 
功能 1 和 功能 2 6 人 月 








图 2-1 ”以 和 矩阵 方式 给 出 项 目 团 队 的 不 同 运作 方案 
2.3.7 人 员 配 备 


很 多 项 目 经 理 不 能 控制 项 目 团 队 的 人 员 配 备 。 如 下 在 项 目 开 始 的 第 一 天 丈 把 所 有 的 人 部 召集 
到 位 了 , 那么 出 现 人 员 变 动 可 别 上 吃惊。 如果 需 要 从 其 他 组 或 十 团队 中 调动 人 手 , 要 在 这 里 说 清楚 : 
要 在 何 时 需要 多 少 、 何 种 类 型 的 人 员 。 请 看 第 7 章 ， 以 了 解 具 体 措施 。 











2.3.8 建议 日 程 








项 目 经 理 要 根据 理解 程度 ， 列 出 主要 的 里 程 碑 。 如 来 有 反映 最 初 日 程 安排 的 甘 特 图 ， 要 在 此 
处 加 入 访问 指示 。 当 然 ， 在 重 独 规划 后 ， 要 记得 更 独 正 在 使 用 中 的 甘 特 图 ， 以 及 时 反映 项 目 当 前 
状况 。 将 使 用 中 的 甘 符 图 与 项 目的 规划 分 开 ， 这 样 更 容易 更 新 。 


我 吾 欢 使 用 下 色 的 即时 贴 来 安排 日 程 ,所 以 在 我 的 项 目 中 很 少 使 用 完整 的 甘 特 图 。 我 也 因为 
说 了 下 和 面 的 话 而 被 大 家 所 知 :“ 要 想 了 解 当 前 最 痢 的 WBS， 去 项 目 房 间 的 墙 上 看 看 吧 。”( 如 来 没 
有 项 目 专 用 房间 供 张 贴 甘 特 图 使 用 , 残 要 使 用 公共 区 域 , 来 让 大 家 者 能 看 到 日 程 安排 。 这 样 一 来 ， 
和 如果 日 程 有 问题 ， 项 目 团队 也 可 以 早 扣 提醒 项 目 经 理 。 












































波浪 式 规 划 方 式 (请 看 5.6 太 〉 用 得 越 多 ， 在 第 一 流 之 后 需要 加 入 的 细 市 丈 越 少 。 


提示 : 小 心 过 早 细 化 日 程 

要 反复 修订 项 目 日 程 ， 随 项 目 进程 补充 细节 。 请 看 第 4 章 ， 以 获得 更 多 信息 。 如 果 过 早 地 向 
出 资 人 提供 了 非常 详细 的 日 程 ， 他 们 就 会 认为 项 目 中 几乎 没有 风险 。 他 们 会 注意 到 日 程 中 的 项 
目 结 束 日 期 ， 并 以 此 作为 项 目 真正 的 结束 日 期 。 
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2.3.9 制订 项 目 风险 列表 





在 项 目 规划 中 ， 至 少 要 将 排名 前 十 的 风险 记录 在 案 。 还 要 经 名 监控 这 些 风 险 ， 并 在 适当 的 时 
机 更 新 这 个 列表 。 如 果 觉 得 项 目 目前 的 风险 不 到 十 个 ,不妨 跟 项 目 团队 一 起 坐 下 来 ， 进 行 一 次 头 
Hx Xa [LDL03 J. 

















BAIS FE a VA Fall Aly BLAU ior © 2-2 ee KEM SE SLL FY J 0 EE PSR DU Be NK 
示例 。 


风险 序号 风险 描述 a 应 对 计划 


2 hes 如 条 风险 发 
为 每 个 风险 dpi 风险 发 生 概 | 生 ， 会 造成 | 发 生 概率 乘 | 应 对 风险 的 | 处 理 风险 的 
排 定 序号 | 或 一 名 请 为 | x 


EY | fey > DIF 量度 Ht Sits 
风险 命名 的 严重 以 严重 程度 YT] 计划 


除非 到 了 项 目 增加 测试 人 
后 期 ， 奋 则 我 们 员 ， 与 算法 
不 知道 算法 的 开发 人 员 一 
速度 是 否 够 快 起 进行 测试 


在 每 次 构建 
时 监控 启动 


过 程 





图 2-2 ”风险 列表 








随 看 项 目的 进行 ， 要 更 狐 风 险 列 表 。 不 妨 使 用 第 8 革 和 第 9 草 中 的 实践 ， 来 帮助 规避 风险 。 


2.4 制订 发 布 条 件 


发 布 条 件 会 告诉 你 项 目 中 “完成 ”的 含义 ( 见 LRot02a] 和 [BWe01j)。 有 些 项 目 经 理会 在 
下 面 这 些 状况 下 友 布 软件 ， ARORA I T WA RHE”, Be MMT it Fay 
机 成 熟 了 。 问 题 是 大 家 对 于 “完成 ”的 定义 各 不 相同 。 

制订 发 布 条 件 不 是 为 了 贡 怪 哪个 组 的 人 , 而 是 要 为 产品 是 否 可 以 及 布 提 供 一 些 客观 的 评判 标 
准 。 出 资 人 和 客户 可 以 用 发 布 条 件 作 出 合理 的 决策 ， 对 产品 的 质量 和 风险 做 出 判断 。 





制订 发 布 条 件 时 ， 要 先 判断 当前 项 目的 关键 因素 是 什么 。 例 如 ， 为 什么 公司 要 做 这 个 项 目 ? 
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为 什么 客户 会 买 这 个 产品 ? 


利用 发 布 条 件 ， 项 目 经 理 可 以 将 整个 产品 的 职 贡 分 工 员 罕 到 产品 的 发 布 乙 中 。 比 如 ， 销 焦 人 
员 能 够 买 出 满足 这 些 条 件 的 产品 吗 ? 技术 文 持 人 员 能 够 为 这 个 产品 近 供 文 持 吗 ? KA n pen 
制订 培训 计划 并 展开 相关 培训 ? 当 项 目 经 理 与 组 织 各 个 职能 部 门 的 人 共同 商讨 “成 功 ” 的 含义 时 ， 
他 们 会 意识 到 目 己 不只 是 完成 了 分 内 的 工作 ， 而 且 也 为 项 目 经 理 指明 了 成 功 的 方 问 。 



































项 目 经 理 一 旦 知道 了 成 功 的 含义 ， 束 可 以 定义 这 个 项 目 最 重要 的 因素 一 一 发 布 条 件 了 。 
使 用 下 列 步骤 来 制订 和 使 用 发 布 条 件 。 


(1) 确定 当前 发 布 最 重要 的 因素 ， 这 样 可 以 将 监控 发 布 条 件 的 活动 芮 罕 项 目 始终 。 

(2) 草拟 发 布 条 件 。 

(3) 让 发 布 条 件 符合 SMART 原 则 : 确定 的 《Specific)、 可 测量 的 (Measurable )、 可 达成 的 
(Attainable), HXH] (Relevant) 和 可 跟踪 的 《Trackable )。 请 看 2.4.35 。 

(4) 获得 项 目 团队 与 高 层 管理 人 员 认 可 。 











2.4.1 确定 当前 项 目 最 重要 的 因素 














当前 项 目的 关键 因素 是 由 组 织 的 需要 和 客户 的 需要 共同 组 成 的 。 客 户 在 购买 产品 时 ， 不 会 考 
虑 其 中 有 无 缺陷 或 是 缺陷 数目 ， 而 是 要 看 到 这 个 产品 解决 了 困扰 客户 的 某 个 问题 。 在 制订 发 布 条 
件 时 ， 是 应 该 考虑 缺陷 或 缺陷 水 平 ， 但 是 要 确保 发 布 条 件 中 不 仅仅 包括 缺陷 相关 的 内 容 。 想 想 你 
要 为 客户 解决 什么 问题 一 -无论 是 内 部 客户 还 是 外 部 客户 。 


有 时 ， 友 布 日 期 是 最 重要 的 ， 有 时， 杂 个 功能 或 一 系列 功能 决定 了 项 目的 成 败 。 通 第 来 说 ， 
日 程 安 排 、 功 能 特性 和 低 缺 陷 率 共同 构成 了 项 目的 关键 因素 。 残 像 1.2 世 中 所 到 的 ， 这 些 都 取 次 
于 和 铬 户 和 他 们 的 期 望 。 


丽 塔 在 一 个 依赖 于 现金 流转 的 创业 公司 工作 。 公 司 的 资金 尚未 完全 到 位 ， 所 以 非常 布 望 能 早 
日 交付 产品 ， 这 样 才 能 获得 足够 的 现金 维持 公司 生存 。 在 过 去 的 前 三 次 发 布 中 ， 唯 一 的 发 布 条 件 
台 是 发布 日 期 ,产品 必须 要 区 付 给 客户 ， 公 司 才 能 在 法 律 上 确认 产生 收入 。 一 旦 公司 成 功效 过 前 
几 年 ， 并 且 资 金 也 全 部 到 位 后 ， 融 会 加 入 其 他 的 发 布 条 件 ， 诺 如 缺陷 数目 、 训 试 过 程 、 代 码 许 结 
状态 “开发 人 员 集 止 修改 发 布 版 本 代 公 的 次 数 )。 


丽 塔 是 这 样 说 的 :“ 妆 我 们 还 处 于 创业 阶段 时 ， 必 须要 你 证 把 头 伸 出 水 面 ， 维 持 生 存 。 最 开 
始 的 客户 非常 想 要 我 们 的 产品 ， 而 且 愿 意 一 起 工作 。 去 年 的 版 本 发 布 后 ， 其 效果 让 我 们 都 觉得 非 
种 惊讶 。 突 然 之 间 ， 客 户 开 始 关 心 缺 陷 问 题 了 ， 他 们 之 前 从 未 如 此 关心 过 。 管 理 层 想 知道 我 负责 
运转 的 测试 组 是 什么 样 的 状况 ， 这 使 我 压力 倍增 。 唯 一 能 让 我 镶 心 的 ， 束 是 我 已 经 与 整个 项 目 团 
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队 和 高 级 管理 层 事 先 确认 过 : 早先 设 定 的 发 布 条 件 可 以 满足 要 求 。 但 是 我 们 没有 意识 到 ， 当 初 疫 
有 完全 弄 清楚 这 个 产品 的 需要 。 现 在 我 们 明白 了 ,不 能 仅仅 使 用 日 期 或 是 缺陷 、 测 试 数 目 来 判断 
版 本 是 否 能 发 布 。 我 们 需要 从 大 局 出 发 ， 这 样 才 能 知道 应 该 何 时 发 布 软件 。 








2.4.2 草拟 发 布 条 件 








事先 单 拟 一 些 发 布 条 件 是 很 有 用 的 ， 这 样 束 可 以 以 它们 为 基础 展开 讨论 。( 如 果 有 测试 经 理 
参与 项 目 ， 项 目 经 理 可 以 请 他 完成 或 是 与 他 一 起 草拟 发 布 条 件 。) 制订 条 件 时 ， 如 朱 条 件 许可 ， 
要 在 上 市 时 间 和 客户 需求 、 缺 陷 状 况 、 性 能 和 可 靠 水 平 乙 间 达 成 平衡 。 没 有 必要 第 一 次 加 把 所 有 
的 条 件 都 订正 确 ， 只 要 能 给 大 家 一 个 讨论 的 基础 融 行 。 


在 理 拟 发 布 条 件 时 ， 要 在 纸 面 上 注 明 “和 齐 委 ”字样 。 应 该 使 团队 成 员 和 出 资 人 知道 这 些 只 是 
供 讨论 用 的 条 件 章 稿 ， 而 不 是 已 经 做 出 的 承 话 。 


丽 挫 在 开始 时 写 出 了 一 系列 发 布 条 件 的 草稿 ， 供 项 目 经 理 和 团队 成 员 讨 论 之 用 。 下 面 丈 是 丽 
LEHI ZRF Ai: 


o 所 有 代码 必须 针对 所 有 运行 平台 编 详 并 构建 。 

O 没有 高 优先 级 的 bug。 

O 所 有 示人 解决 的 bug 和 临时 解决 方案 都 要 记录 在 版 本 发 布 说 明 中 。 

o 所 有 计划 好 的 测试 都 要 运行 ， 要 保证 通过 率 至 少 为 98%。 

O 在 最 后 三 周 内 ， 未 解决 缺陷 的 数目 要 不 断 下 降 。 

O 在 发 布 之 前 ， 功 能 X 要 由 开发 人 员 完 成 单元 测试 ， 由 测试 组 完成 系统 测试 ， 由 客户 A 和 客 
户 B 完 成 验证 。 

O 准备 6 月 1 日 发 布 。 

Ch 所 有 未 解决 的 缺陷 都 要 由 跨 职 能 团队 进行 评估 。 



























































不 过 ， 当 她 与 项 目 经 理 〈 下 面 简称 PM) 讨论 后 ， 丽 塔 意识 到 ， 她 的 初始 条 件 并 不 完全 符合 
或 公司 的 要 求 。 没 错 ， 客 户 很 关注 缺陷 问题 ， 但 他 们 还 没 达到 丽 塔 所 关心 的 这 种 程度 。 实 际 
只 要 几 个 主要 客户 对 发 布 版 本 满意 ， 其 余 的 客户 也 就 没什么 大 问题 了 。 





pm 


客户 
上 


一 一 
X 














AFP ea AE ee, OPPS aes Me A BE AC PE ES A, FEANEN ACA He tH TR 
PEN AP AT SR PMAE EA. TDR ASAD BIN Bes oe E L SA Fe RMA BE E h AZ 
力图 所 升 质量 ， 降 低 缺 陷 紊 。 但 是 ， 丽 培 从 之 前 在 公司 做 项 目 积累 的 经 验 知道 : ERY ACA AL 
决策 时 ， 低 缺陷 京 只 是 考虑 因 系 之 一 。 


























丽 培 与 PM 和 其 他 团队 成 员 一 起 ， 修 订 了 发 布 条 件 ， 并 得 到 如 下 列表 : 
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口 所 有 代码 必须 针对 所 有 运行 平台 编译 并 构建 。 

O 没有 高 优先 级 的 bug。 

O 所 有 示人 解决 的 bug 和 临时 解决 方案 都 要 记录 在 版 本 发 布 说 明 中 。 

o 所 有 计划 好 的 测试 都 要 运行 ， 要 保证 通过 率 至 少 为 90% 。 

O 在 最 后 三 周 内 ， 未 解决 缺陷 的 数目 要 不 断 下 降 。 

O 在 发 布 之 前 ， 功 能 X 要 由 开发 人 员 完 成 单元 测试 ， 由 测试 组 完成 系统 测试 ， 由 客户 A 和 客 
户 B 完 成 验证 < 

口 准备 6 月 1 日 发 布 。 









































IERRA E MWAN TRARA WERE RK, 但 是 它们 已 经 说 明了 对 于 当前 发 布 的 所 有 
KEAR: 发 布 日 期 、 足 够 好 的 软件 、 一 个 已 经 完成 测试 并 由 两 个 客户 验证 通过 的 特定 功能 。 测 
试 组 计划 好 的 测试 只 要 求 通过 90%， 丽 培 对 此 有 些 失 望 。 不 过 在 昕 到 其 他 人 的 说 明之 后 ， 她 接受 
本 这些 及 布 条 件 ， 因 为 发 布 日 期 更 重要 。 对 于 友 布 条 件 中 不 再 要 求 在 临近 发 布 时 由 跨 职能 团队 评 
佑 未 解决 的 缺陷 ， 丽 培 也 有 些 担 心 。 不 过 ， 产 品 经 理 疝 丽 塔 你 证 ， 他 已 经 跟 PM 讨 论 过 这 个 问题 ， 
而 PM 将 会 把 相关 意见 转达 给 市 场 和 文 持 部 门 。 











2.4.3 让 发 布 条 件 符合 SMART 原则 


在 草拟 发 布 条 件 时 ， 要 确 你 团队 每 个 人 对 其 的 理解 完全 相同 。 我 使 用 SMART 原 则 一 一 确 害 
的 、 可 测量 的 、 可 达成 的 《、 相 关 的 和 可 跟踪 的 一 一 来 检 僵 条 件 是 否 合 理 、 和 客观。T 表 示 可 跟踪 
性 ， 这 可 以 让 整个 团队 明日 : 在 创建 及 布 条 件 时 ， 我们 要 能 够 在 项 目的 整个 生命 周期 中 评估 这 些 
BNE 








对 于 当前 项 目的 产品 来 说 ,每 个 条 件 都 应 该 是 确定 的 。 如 果 一 个 条 件 是 可 测量 的 ,就 可 以 根 
据 这 个 条 件 来 评 佑 软件。 发 布 条 件 并 不 是 那 种 必须 要 花 些 力气 才能 达成 的 延展 性 目标 stretch 
goal)， 所 以 要 让 每 个 条 件 都 是 可 以 达成 的 。 通 过 评估 产品 是 否 符合 客户 和 管理 层 的 要 求 ， 来 确 
保 发 布 条 件 的 相关 性 。 如 末 条 件 是 可 跟 踩 的 ， 那 瓯 可 以 在 项 目 进行 过 程 中 评 佑 条 件 的 状态 ， 而 不 
上 只 是 在 项 目的 最 后 一 周 才 这 样 做 。 
































“搜索 必须 在 5s 内 返回 第 一 组 结果 ”是 一 个 洛 观 而 且 可 测量 的 条 件 ， 可 以 对 它 展开 测试 。“ 所 
有 未 解决 的 缺陷 必须 由 路 职能 团队 复 租 ”是 万 外 一 个 客观 而 且 可 测量 的 条 件 的 例子 。 路 职能 团队 
古人 盏 完成 对 未 解决 的 缺陷 的 复合 ， 其 结 末 是 确定 无 误 的 。 














“性 能 要 好 ”区 是 一 个 模棱两可 的 条 件 。 要 把 它 改 成 客观 而 且 可 测量 的 条 件 ， 应 该 这 样 描述 : 
“性 能 场景 A 对 应 于 用 例 A〉 要 在 10s 内 完成 。.” 要 给 出 特定 的 场景 ， 这 样 人 们 就 可 以 引用 它 ， 并 
为 其 所 供 度量 方 采 ， 团 队 也 可 以 知道 他 们 是 否 达 成 了 性 能 要 来。 
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2.4.4 在 发 布 条 件 上 达成 多 方 共识 





得 到 了 合理 的 发 布 条 件 之 后 ， 束 该 取得 各 方面 对 它 的 共识 了 。 如 果 有 人 对 草拟 的 条 件 有 负面 
意见 不， 我 们 做 不 到 ”)， 要 找到 他 们 担心 的 原因 。 产 生发 布 条 件 的 过 程 ， 也 是 揭示 众人 对 于 
产品 和 项 目的 假定 和 忧虑 的 过 程 。 在 束 发 布 条 件 获得 大 家 共识 的 过 程 中 ， 可 以 提 下 和 面 这 些 问题 ; 





O 在 发 布 日 期 之 前 ， 我 们 是 不 是 必须 满足 这 个 条 件 ? 

O 要 是 我 们 不 能 在 发 布 日 期 之 前 满足 这 个 条 件 ， 会 发 生 什么 ? 

D 如 末 不 能 满足 这 个 条 件 ， 我 们 的 产品 或 公司 是 不 是 会 因此 而 承担 风险 ”人 们 的 安全 感 是 
不 是 会 因此 被 破 坏 ? 


通过 回答 这 些 问 题 ， 整 个 团队 束 会 更 加 注意 当 前 发 布 版 本 的 要 求 。 


可 以 利用 下 面 这些 方 式 来 获得 大 家 的 共识 : 音 拟 发 布 条 件 ， 针 对 其 展开 讨论 ， 并 在 团队 会 议 
上 融 其 达成 共识 ; 与 整个 团队 草拟 发 布 条 件 ; 与 团队 中 的 各 个 职能 经 理 一 起 草拟 发 布 条 件 。 有 了 
发 布 条 件 草 双 后 , 在 项 目 团 队 会 议 上 将 其 作为 一 项 讨论 议题 。 我 吾 欢 与 整个 团队 一 起 讨论 并 产生 
发 布 条 件 ， 因 为 这 样 一 来 ， 整 个 团队 都 会 对 其 形成 归属 感 ， 而 不 仅仅 是 我 或 管理 层 。 不 过 ， 归 有 是 
项 目 规模 很 大 ， 或 是 团队 之 前 从 未 用 过 用 布 条 件 ， 而 且 希 望 每 个 成 员 都 能 理解 工作 目标 的 话 ， 还 
是 先 试 春 在 团队 会 议 乙 前 草拟 一 份 发 布 条 件 吧 。 



































一 旦 获得 多 方 共 识 ， 束 可 以 用 这 些 条 件 来 监控 项 目 了 。 


2.5 使 用 发 布 条 件 





到 产品 发 布 的 时 候 ， 发 布 条件 只 能 有 “请 足 ”或 “未 满足 ”两 种 状态 。 不 可 能 部 分 满足 菏 项 
条 件 一 一 其 实 瓯 是 没有 满足 。 在 项 目 经 理 与 高 层 管理 者 讨论 软件 产品 目前 的 状况 时 ， 这 种 二 元 的 
方式 是 很 有 用 的 。 如 果 只 是 说 部 分 完成 了 ， 他 们 会 认为 你 已 经 完全 搞定 了 ; WRA MEA 
个 条 件 ， 他 们 残 会 认为 你 还 在 努力 工作 。 


在 团队 会 议 中 ， 要 跟 团 队 一 起 讨论 距离 满足 发 布 条 件 还 要 多 久 。 整 个 项 目 过 程 中 ,在 进行 讨 
论 的 同时 去 看 看 项 目 仪表 板 〈 见 第 11 章 ) 的 状态 ， 整 个 团队 可 以 评估 当前 项 目的 完成 度 是 多 少 。 
如 果 项 目 有 正式 的 系统 测试 阶段 ， 可 以 将 发 布 条 件 作为 测试 状态 报告 的 一 部 分 。 


发 布 条 件 可 以 作为 早期 的 警告 信号 ， 让 大 家 知道 团队 可 能 无 法 准时 发 布 当前 版 本 。 曼 尼 有 是 
一 个 项 目 经 理 ， 他 所 市 领 的 六 个 月 的 项 目 目前 进展 到 一 半 。 曼 尼 评 佑 了 距离 发 布 日 期 的 进度 ， 
担心 团队 无 法 按时 交付 。 他 打算 跟 团 队 一 起 制订 发 布 条 件 ， 让 大 家 更 加 了 解 这 次 发 布 要 达成 的 
目标 。 
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在 接 下 来 每 周 的 项 目 团队 会 议 上 ， 曼 尼 用 发 布 条 件 来 确认 项 目 在 不 断 取 得 进展 。 这 样 连续 做 
了 几 周 ， 效 果 都 不 错 。 直 到 有 一 周 ， 在 评估 发 布 条 件 时 ， 一 个 工程 师 说 :“ 我 做 不 到 。 我 试 过 很 
多 种 方法 ,看 来 还 是 无 法 在 交付 日 期 之 前 满足 这 个 条 件 。” 曼 尼 说 :“ 那 好 ,我 会 去 跟 上 面 说 说 看 
能 做 些 什么 。 在 去 之 前 ， 还 有 人 觉得 哪些 条 件 不 能 满足 吗 ? ” 另 一 个 工程 师 说 :“ 在 发 布 之 前 ， 
我 无 法 让 性 能 做 到 如 此 优秀 。 咱 们 当初 讨论 发 布 条 件 的 时 候 ， 我 觉得 是 没 问题 的 ， 但 现在 我 知道 
那 是 无 法 做 到 的 。” 


使 用 发 布 条 件 ， 曼 尼 可 以 得 到 项 目 进 大 的 一 些 早期 数据 。 对 于 这 个 团队 来 说 ， 在 进行 到 三 分 
之 二 的 时 候 知 道 他 们 无 法 达成 发 布 条 件 ， 总 好 过 在 最 后 一 刻 才 发 现 问题 。 项 目 经 理 在 了 解 到 项 目 
的 真实 状况 后 ， 可 以 区 此 与 管理 层 沟 通 ， 看 看 在 哪 蔡 方面 进行 打 中 ,可 以 产生 最 现实 的 结束 。 在 
这 个 例子 中 ， 为 了 让 产品 请 足 发 布 条 件 ， 受 尼 可 以 吕 发 布 日 期 进行 重新 谈判 。 

理想 状况 下 , 项目 经 理 可 以 随 看 项 目 进 度 评估 友 布 条 件 , 并 在 项 目 预期 结束 时 满足 这 些 条 件 。 
不 过 人 生 不 如 意 十 之 八 九 ， 项 目 也 是 如 此 ， 发 布 条 件 不 可 能 总 是 能 够 达成 的 。 必 生 关 似 情况 时 ， 
要 坦 城 面 对 现实 。 





























在 必要 时 变更 发 布 条 件 


使 用 发 布 条 件 ， 可 以 让 项 目 关 于 “完成 ”的 定义 你 持 稳 定 。 不 过 ， 在 下 列 情况 发 生 时 ， 项 目 
AMRA TE BUR ACA RF: 进一步 了 解 了 这 个 项 目 中 “完成 ”的 含义 时 ; 认识 到 无 法 在 预定 发 布 
日 期 前 满足 所 有 发 布 条 件 时 。 


如 果 进 一 步 了 解 了 “完成 ”的 含义 ， 不 妨 问 问 自己 之 前 关于 发 布 条 件 的 问题 : 我们 是 不 是 必 
须要 满足 发 布 条 件 ? 要 是 没有 满足 发 布 条 件 ， 会 发 生 什 么 ? 请 看 2.4 节 。 


假设 项 目 经 理 所 在 的 项 目 无 法 满足 发 布 条 件 。 衣 和 完 ， 要 跟 团 队 确 认为 什么 无 法 满足 条 件 。 接 
下 来 ， 辐 管理 层 解 释 无 法 满足 条 件 的 原因 。 促 使 过 理 层 癌 项 目 团队 解 杰 目 前 的 状况 ， 允 像 这 梓 : 
“我 们 曾经 认为 这 些 条 件 很 重要 ， 但 是 现在 知道 发 布 日 期 是 更 重要 的 。 我 们 将 会 准时 发 布 产 品 ， 
即使 不 能 满足 所 有 的 发 布 条 件 。” 如 果 事 实 如 此 , 项目 经 理 可 以 让 他 们 补充 :“ 我 们 会 找 出 这 次 不 
能 达成 发 布 条 件 的 原因 ， 并 在 下 个 项 目 时 注意 不 再 发 生 同 样 的 问题 。” 如 果 不 辐 团队 解释 ， 他 们 
会 觉得 目 己 正在 玩 日 程 排 定 泊 戏 ， 请 看 6.17。 






































Roo 铭记 在 心 
口 项 目 规 划 是 在 不 断 进 行 的 ， 这 只 是 开始 。 
O 为 项 目 团队 、 出 资 人 和 项 目 经 理 自己 制订 发 布 条 件 ， 以 明确 定义 “完成 ”的 含义 。 
O 项 目 规划 不 必 完 美 无 瑕 ， 但 是 它 必 须 存 在 。 











使 用 生命 周期 组 织 项 目 











人 人 遇 这 你 打算 参加 一 次 朋友 到 会， 路 上 要 花 天 的 车 程 。 你 已 经 事先 规划 好 了 行程， 并 在 
又 地 图 上 标注 了 目的 地 。 可 是 刚 钻 进 汽车 ， 一 个 朋友 就 打 来 电话 ， 说 有 -一段 路 被 水 冲 震 
了 ， 现 在 正在 抢修 ， 你 得 绕 过 去 。 最 终 ， 你 还 是 到 达 了 目的 地 ， 不 仅 安然 无 盖 ， 并 且 还 及 时 赶 上 
了 晚餐 ， 但 是 走 的 路 线 却 与 当初 计划 的 不 同 。 

选择 项 目 生命 周期 的 思考 过 程 也 是 如 此 。- 一 旦 踏 上 项 目 之 路 ,没有 哪 种 生命 周期 是 完美 无 缺 
的 。 可 能 要 对 其 做 些 拓展 ， 并 且 不 时 修 修补 补 。 生 命 周期 是 组 织 项 目的 理想 化 方式 。 有些 生 命 周 
期 可 能 更 适合 你 的 团队 (和 项 目 )。 如 同 会 出 现 道路 被 水 冲垮 或 是 遇 到 障碍 ， 所 选 的 生命 周期 模 
型 要 保证 足够 灵活 ， 


3.1 ”理解 项 目 生命 周期 



































生命 周期 是 项 目 经 理 和 团队 组 织 产品 开发 的 方式 。 定 义 需 求 、 设 计 、 开 发 、 训 试 以 及 与 这 些 
工作 同时 进行 的 过 程 ， 痢 算是 生命 周期 的 一 部 分 。 你 可 以 选择 阶段 -关卡 式 开发 ， 或 是 采纳 达 代 
的 方式 。 可 以 规划 一 个 正式 的 设计 阶段 , 或 是 让 染 构 和 融 层 设计 随时 间 演 化 。 可 以 在 项 目 进展 中 
加 入 测试 ， 或 是 在 临近 结束 时 完成 所 有 的 测试 。 可 以 先进 行 原 型 化 的 工作 再 填充 功能 ， 或 是 逐个 
实现 功能 ， 同 时 观察 染 构 的 演化 。 

从 整体 上 组 织 项 目 时 ,不 要 把 现实 状况 理想 化 。 即 使 曾经 过 到 项 目 需 求 不 完整 的 问题 ， 也 不 要 在 规 
划 时 束 希望 完 产 生 完整 的 需求 。 可 以 选择 一 种 生命 周期 ， 让 它 能 随 看 项 目 推 进 不 断 友 现 新 需求 。 要 讲 来 
SER 将 风险 记 在 心间 , 选择 的 生命 周期 要 有 助 于 识别 项 目 风险 , 帮助 项 目 经 理 交 付 成 功 的 产品 。 

很 少 有 项 目 能 够 沿 厦 从 需求 到 发 布 这 样 一 条 直线 推进 , 也 没有 多 少 项 目 能 够 规 规 怎 矩 按 计划 
进行 。 即 使 项 目 经 理 最 熟悉 的 阶段 -关卡 流程 "和 瀑布 式 生 命 周 期 ,它们 也 不 是 组 织 项 目的 唯一 方 






































D 阶段 -关卡 流程 (stage-gate) 模型 是 由 罗伯特 。G。 库 珀 (Robert G. Cooper) 提出 的 ， 是 一 种 高 效 管理 产品 开发 
流程 的 方法 。 它 是 新 产品 开发 的 蓝图 ， 涵 盖 了 从 开发 理念 到 产品 生产 的 整个 过 程 。 它 有 一 系列 预 设 的 步骤 ， 即 阶 
段 〈stage)。 每 一 个 阶段 都 包含 一 整套 路 功能 的 、 平 行 的 基体 任务 ， 在 被 获准 执行 下 一 个 阶段 以 前 ， 必 须 顺 利 完 
成 现 阶段 的 任务 和 活动 。 每 一 个 阶段 的 入 口 被 称 为 关卡 〈gate)。 这 些 关 卡通 常 是 一 些 正 式 的 会 议 ， 对 流程 进行 控 
制 ， 并 发 挥 质量 控制 、 检 查 站 和 下 一 阶段 行动 标志 的 作用 。 PEATE 
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式 。 项 目 经 理 在 进行 规划 时 ， 要 看 看 选择 的 生命 周期 能 人 奋 处 理 项 目的 风险 。 如 来 风险 与 生命 周期 
不 匹配 ， 不 要 强求 它们 能 吻合 ， 还 是 选择 态 外 一 种 生命 周期 吧 。 


在 思考 某 种 生命 周期 是 否 实 用 时 ,不 能 仅仅 考虑 内 部 的 项 目 风 险 。 客户 和 他 们 的 期 望 也 是 风 
从 的 一 部 分 ,在 思 沽 如 何 组 织 项 目 时 , 要 记得 车 夸 客 户 的 要 求 。 他 们 需要 什么 ? 他 们 有 哪些 经 验 ”? 
他 们 愿意 投入 多 少 精力 与 项 目 团队 一 起 工作 ? 《请 看 1.7 闻 。) 


如 条 在 规划 时 只 需 要 考 夸 一 种 客户 ,而 且 也 上 只 有 一 种 张 动 因素 能 够 影 啊 产 品 ， 那 该 多 好 ……: 
但 是 现实 很 少 如 此 。 项 目 经 理 必 须 找 出 对 于 客户 最 重要 的 风险 。 选 定 的 生命 周期 要 可 以 很 好 地 应 
对 下 和 面 这 些 风险 : 是 否 能 够 及 时 发 布 、 缺 陷 、 特 性 、 成 本 等 ， 其 他 的 风险 可 以 通过 一 些 实践 来 党 
理 ， 人 还 要 为 项 目 选 好 人 手 。 















































3.2 生命 周期 概览 





不 同 的 生命 周期 有 不 同 的 风险 处 理 方 式 。 现 在 主要 有 四 种 不 同类 型 的 生命 周期 :顺序 式 、 
友 代 式 、 增 量 式 、 迭 代 / 增 量 式 一 一 此 后 我 会 称 之 为 “敏捷 ”实际 上 ， 要 使 用 迭代 / 增 量 式 生 命 
周期 ， 你 不 必 完 全 遵循 敏捷 宣言 "中 的 敏捷 价值 观 。 不 过 ， 要 想 让 敏捷 生命 周期 发 挥 作用 ， 不 遵 
循 敏捷 价值 观 几乎 是 不 可 能 的 。) 要 想 了 解 各 种 生命 周期 如 何 管理 项 目 中 可 能 出 现 的 风险 ， 请 看 
图 3-1。 


如 果 还 是 无 法 区 分 这 些 生 命 周 期 ， 请 看 图 3-2。 用 甘 特 图 表示 不 同 生 命 周 期 ， 各 个 类 型 的 生 
命 周 期 如 图 3-2 中 所 示 。 


在 顺序 式 生 命 周期 中 ， 团 队 应 该 首先 获取 所 有 的 需求 。 基 于 这 些 需 求 ， 团 队 可 以 进入 分 析 和 
设计 阶段 ， 以 决定 系统 的 整体 布局 。 大 家 了 吏 整体 布局 达成 一 臻 意见 后 ， 团 队 进 入 开发 阶段 。 开 肥 
完成 后 ， 团 队 将 会 整合 所 有 的 功能 ， 再 开始 最 终 的 测试 。 在 现实 状况 中 ， 当 前 阶段 前 未 完成 时 ， 
下 一 个 阶段 融 可 以 开始 了 。 不 过 ,“ 一 次 只 做 一 个 阶段 该 做 的 事情 ”的 心态 在 顺序 式 生命 周期 中 
征 很 种 见 的 。 

顺序 陈 生 命 周 期 会 化 费 较 长 的 时 间 。 人 们 党 得 用 这 种 生命 周期 ， 可 以 预 训 工 作 持续 时 间 ， 
比如 实现 功能 需要 多 入、 找到 并 修复 遇 陷 需要 多 和 久 、 整 合 系统 功能 需要 多 入、 管理 需求 变更 
要 多 和 久 ， 等 等 ， 但 这 些 事情 本 来 驶 是 难以 预计 的 。 除 非 项 目 经 理 有 一 个 可 以 预 调 工 作 的 水 品 
球 ， 和 否则 不 可 能 估计 到 未 来 要 知道 的 每 件 事情 。 在 顺序 式 生 命 周 期 中 ， 项 目 经 理 要 允许 占用 
计划 外 的 时 间 ， 比 如 项 目 结束 时 的 系统 测试 ， 以 强 补 项 目 过 程 中 的 未 知 风险 和 问题 可 能 造成 
的 损失 。 










































































© 请 看 http://www.agilemanifesto.org。 
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优势 以 及 成 功 的 必要 条 件 项 目 优先 级 成 功 预 期 


管理 成 本 风险 (如 果 管理 层 采 用 阶段 式 ) 
、 M 需求 已 知 并 已 就 其 达成 共识 1. 功能 集合 成 功 , 并 可 得 到 反 
MMS DBR | 系统 架构 已 被 深入 理解 2. 低 缺 陷 率 

KFA 项 目 需求 不 会 发 生变 化 3. 发 布 时 间 

项 目 团队 不 会 发 生变 化 


螺旋 ,不 断 演 | ”管理 技术 风险 ee 
S 需求 : ， V 
化 的 原型 不 断 演化 的 需求 ee jar 


项 目 日 程 由 管理 日 程 风 险 1. 发 布 时 间 
设计 决定 ， 并 可 以 应 对 小 的 需求 变更 ， 但 是 对 于 会 影 2. 低 缺 陷 率 
按 阶 段 交 付 啊 到 架构 的 变更 无 法 处 理 3. 功能 集合 








管理 日 程 和 技术 风险 1 发 布 时 间 
BE (例如 | 如果 团队 成 员 不 在 同一 物理 位 置 ， 人 员 | 2 功能 集合 
Scrum, XP) | 职能 不 完备 ， 就 难以 实施 3. 低 缺 陷 率 


1. 发 布 时 间 


编码 并 修复 2. 功能 集合 个 可 能 成 功 
3. 低 缺 陷 率 


图 3-1 不 同类 型 生命 周期 管理 风险 的 方式 
测试 


原型 阶段 ， | 原型 阶段 。 ”| 原型 阶段 | 
分 析 、 设 计 、| 分 析 、 设 计 、 | 分 析 、 设 计 、 测试 
编码 编码 编码 


io al a ee Ta 

分 析 选择 | ET. A) Be Mj BE i) 设计 、 编码 、| 最 终 | a 

整体 架构 “| 但 、 案 成 | TS. Rk AS SR | 集成 和 测试 | 集成 | AP 
和 测试 | 和 测试 和 测试 


部 分 需求 
收集 和 规 | 时 间 盒 | 时 间 盒 | RTA 时 间 盒 | mei te 
划 游戏 


每 个 时 间 盒 产生 已 通过 测试 并 可 运行 的 功能 


图 3-2 ”用 甘 特 图 的 方式 看 不 同 的 生命 周期 
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使 用 达 代 式 生 命 周 期 要 创建 系统 的 部 分 原型 ， 帮助 团队 了 解 原型 ,并 试图 以 此 解决 一 些 了 预测 
问题 。 在 达 代 式 生 命 周 期 中 ,项 目 团队 会 在 每 次 达 代 中 开 肥 产品 的 一 个 部 分 。 全 于 是 任 必 须 在 达 
代 结 束 时 完成 产品 茶 部 分 的 开发 ， 绝 大 多 数 迭 代 陈 生命 周期 模型 对 此 都 不 会 作 要 求 。 友 代 式 生命 
周期 不 要 求 同 时 进行 测试 和 集成 。( 当 你 在 构建 染 构 原型 时 ， 无 法 对 未 来 有 很 好 的 了 预测， 除非 已 
经 开始 构建 和 集成 功能 。) 





























在 需求 收集 和 分 析 阶 段 ， 增 量 式 生 命 周 期 与 顺序 式 生 命 周 期 有 类 似 之 处 。 不 过 ,成功 的 团队 
会 用 时 间 来 限制 需求 的 收集 和 分 析 。 不 和 久 他 们 会 按照 功能 分 成 不 同 的 团队 。 每 个 团队 每 次 开发 一 
个 功能 ， 完 成 测试 和 集成 后 ， 再 开始 开发 为 一 个 功能 。 使 用 增 量 式 生命 周期 的 项 目 ， 在 进行 增 量 
式 开发 之 前 ， 也 会 过 到 预测 不 准 的 问题 。 进 行 增 量 式 开发 后 ， 开 发 团队 会 得 到 使 用 增 量 式 生命 周 
期 构建 功能 的 反馈 ， 从 而 决定 项 目的 走 问 。 

















敏捷 生命 周期 混合 了 达 代 式 和 增 量 式 这 两 种 生命 周期 , 但 是 达 代 更 短 ， 增 量 更 少 。 用 敏捷 生 
命 周 期 组 织 局 动 一 个 项 目 , 只 需要 一 点 点 前 期 的 规划 工作 一 一 只 要 足以 局 动 项 目 ， Tf EL m 
人 负 贡 人 对 当前 发 布 版 本 的 期 户 残 可 以 了 。 产品 负 贡 人 其 全 可 以 将 他 们 需要 的 功能 划 入 到 指定 的 碗 
代 中 ,但 是 团队 不 会 伦 很 长 时 间 做 版 本 规划 。 实 际 上 ， 他 们 会 去 规划 一 个 有 时 间 限 制 的 达 代 (一 
全 四 周 ) 中 要 完成 的 工作 。 团 队 在 这 些 时 间 盒 中 开始 工作 ， 首 先 实 现 最 有 价值 的 功能 。 他 们 会 收 
集 很 多 数据 ， 比 如 他 们 的 工作 进展 速度 、 问 题解 决 情况 、 需 求 理 解 状 况 ， 等 等 。 随 看 项 目的 推进 ， 
队 从 产品 负责 人 那里 获得 关于 产品 功能 的 反馈 。 他们 会 基于 团队 的 工作 效率 和 环境 变化 ,为 后 
续 旭 代 重新 进行 规划 。 由 于 团队 会 主动 寻求 对 于 工作 和 流程 的 反 饿 ， 这 种 生命 周期 能 够 将 收集 到 
的 反馈 与 项 目 进展 完美 地 整合 到 一 起 。 这 些 反 馈 包括 项 目的 真实 状态 、 开 发 效率 、 寻 找 和 修复 缺 
陷 的 效率 以 及 团队 的 假定 ， 等 等 。 


除非 项 目 团队 主动 按照 功能 去 规划 开 友 、 测 试 和 集成 的 工作 《正如 在 并 行 工程 或 敏捷 中 所 做 
的 )， 盏 则 他 们 一 般 会 遵循 “设计 一 编码 一 测试 一 调试 ”这 样 的 循环 ， 如 图 3-3 所 示 。 开 发 人 员 首 
Tow m, Be RARE SS, Paw, FRET UA. SEA fee BUA ERA. INA 
HY FB FP ACM IIT BARA m, PRAISE ANE m EL AE FS BE BOM mI T o 


设计 

































































调试 


\ 测试 


图 3-3 “设计 一 编码 一 测试 一 调试 ”循环 
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提示 : 编码 并 修复 一 一 永远 糟糕 透 顶 的 生命 周 其 

绝 不 要 选择 “编码 并 修复 ”作为 生命 周期 。 绝 不 ! HORI! 绝 不 11! 有 些 人 直接 使 用 这 种 的 
方式 ， 是 因为 他 们 觉得 这 样 做 更 快 ， 不 必 花 时 间 做 规划 、 开 发 原型 或 是 收集 需求 。 不 是 这 样 的 。 
无 论 选 择 哪 种 生命 周期 ， 在 项 目 开 始 时 都 要 做 规划 ， 哪 怕 是 一 点 点 也 成 。 采 伯 特 对 这 种 生命 周 
期 有 极 佳 的 概括 。 尖 头 老板 说 : “你 们 就 开始 编码 吧 ， 我 去 搞定 需求 。” 

在 项 目 开始 时 ， 是 不 必 获 得 所 有 需求 的 。 按照 功 能 进行 实现 ， 用 时 间 盒 限制 迭代 ， 与 客户 
一 起 工作 ， 这 些 措 施 可 以 确保 开发 的 产品 符合 客户 的 要 求 。 但 千 万 不 要 觉得 可 以 在 没有 客户 
的 情况 下 进行 开发 ， 或 是 不 进行 规划 就 启动 项 目 。 你 可 以 这 么 做 ， 但 是 项 目 要 想 成 功 就 势 比 
BRT. 


生命 周期 是 组 织 项 目的 理想 化 方式 。 选 择 了 东 种 生命 周期 , FAN A ER AT BS 
项 目 经 理 可 以 根据 项 目的 风险 情况 ， 整 合 其 他 生命 周期 的 管理 方式 。 


举例 来 说 ， 如 果 项 目 经 理 齐 迪 过 必须 提早 确定 架构 所 融 来 的 风险 ， 而 且 知 道 目前 收集 到 的 需 
求 只 是 一 部 分 《还 不 能 使 用 敏捷 生命 周期 那么 图 3-4 可 能 会 对 此 有 所 帮助 。 使 用 这 种 结合 方式 ， 
项 目 团队 可 以 移 在 友 代 中 做 一 些 原 型 化 的 工作 。 了 解 到 足够 情况 后 ， 团 队 可 以 按照 进度 进行 增 量 
式 的 开 有 发、 实现、 测试 和 集成 的 阶段 。 

图 3-4 所 示 是 一 种 组 合式 的 生命 周期 ， 用 到 了 迭代 式 生 命 周 期 的 一 部 分 〈 原 型 化 )、 增 量 式 生 
命 周 期 的 一 部 分 《3 个 完整 的 驴 能 实现 和 后 续 的 开 肥 )， 其 中 有 些 想 法 来 目 敏 捷 社 区 《对 需求 的 初 
步 了 解 ， 并 随 独 项 目 进 展 将 需求 欠 代 化 )， 项 目 结束 时 的 最 终 训 试用 来 管理 风险 。 









































了 解 初 步 | 将 目前 了 解 的 需求 原型 整 实现 3 个 功 | 测试 架构 。 演 示 | 继续 实现 、 并 不 
» FF 


需求 ”| 化 。 收 集 反馈 。 选 择 技 随即 进行 | 现 有 功能 WHET RI 


术 架 构 成 


OOO 


13-4 ARCUATE ain Jed I 





3.3 ”在 项 目 中 寻 来 反馈 








开发 人 员 首 次 获得 代码 的 有 反馈， 是 通过 测试 完成 的 。 而 且 ， 如 果 测 试 没有 集成 到 项 目 之 中 ， 
这 些 反 馈 要 很 晚 才 能 出 现 。 


开发 人 员 得 不 到 反馈 ,项目 经 理 就 很 难 评估 剩余 的 项 目 风 险 、 项 目的 状态 以 及 团队 的 开 友 
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工作 效率 。 很 难 知道 工作 是 不 是 真 的 完成 了 。 缺 少 反 饿 ， 也 正 是 顺序 式 生 命 周 期 被 称 为 “预测 
式 ” 生 命 周 期 的 原因 。 顺 序 式 生命 周期 预测 未 来 ， 但 是 缺少 足够 的 数据 ， 无 法 检查 现 有 工作 能 
个 作为 未 来 工作 的 基础 。 团 队 越 早 获得 产品 反 饿 〈 不 是 产品 说 明 ， 虽 然 这 也 会 有 帮助 )， 预 测 
束 越 容易 。 














在 敏捷 式 生命 周期 中 , 仪 仪 合 看 类 似 甘 符 图 的 图 形 , 不 可 能 看 到 敏捷 生命 周期 提供 的 有 反馈 循 
环 。 在 每 个 时 间 盒 中 有 两 个 反馈 循环 。 当 规 的 反馈 循环 如 图 3-5 所 示 。 开 怪 人 员 边 写 代 人 码 边 测试 ， 
这 样 可 以 号 上 得 到 有 反馈。 每 天 和 每 个 迭代 的 反馈 过 程 如 图 3-6 所 示 。 在 开发 人 员 和 项 目 经 理 之 间 
的 反馈 ， 是 敏捷 生命 周期 能 够 成 功 的 根本 原因 。 























Vaan 启动 一 个 功能 
Ei 

人 编码 

mo 






构建 (至少 每 日 一 次 ) 


图 3-5 “测试 一 编码 一 重 构 ”循环 


发 布 


每 个 时 间 盒 结束 后 的 系统 演示 


至 少 每 日 一 次 的 构建 
图 3-6 ”敏捷 生命 周期 如 何 收集 反馈 


34 大 规模 项 目 需 要 组 合 使 用 多 种 生命 周期 ” 33 
3.4 大 规模 项 目 需 要 组 合 使 用 多 种 生命 周期 
没有 哪 种 生命 周期 可 以 满足 所 有 人 的 要 求 。 对 于 使 用 大 规模 团队 或 是 在 多 个 地 点 展开 的 项 


目 ， 可 能 每 个 团队 都 使 用 目 己 的 生命 周期 。( 要 了 解 更 多 信息 ,请 看 第 12 革 。) 比如 一 个 有 60 名 开 
发 人 员 和 20 名 测试 人 员 的 项 目 ， 其 生命 周期 如 图 3-7 所 示 。 
















原型 化 架构 | 对 功能 A、| 对 功能 D、 更 多 的 设计 、 编 
开发 人 员 和 产品 架构 |B、C 进 行 设 |E, F G H| 码 、 集 成 和 测试 ， 
生命 周期 选 型 ih. Bath. | 进行 设计 、 包括 添加 更 多 的 

〈 按 阶段 交付 ) 集 成 和 测 | 编码 、 集 成 | Ga 
试 ， 在 适当 | 和 测试 
的 地 方 添加 
冒 烟 测 试 


最 终 


测试 





选择 测 | 制定 整个 | 开发 测试 , | 开发 系统 ee 
试 架构 | 产品 的 冒 | 目的 是 为 | 测试 ， 深 ELEAN K 
烟 测 试 计 | 了 通过 第 | 入 测试 功 | “加 更 多 系统 的 详 








测试 人 员 生 命 周 期 


( 增 量 式 生 命 周 期 ， 划 一 次 系统 | 能 A、B、 细 测 试 ， 并 添加 
类 似 于 日 程 由 设计 测试 , 这 些 | C 更 多 用 于 验证 发 
决定 的 生命 周期 ) 布 条 件 的 测试 


图 3-7 ”一 个 大 项 目的 生命 周期 : 多 种 生命 周期 的 组 合 ” 


开发 人 员 使 用 增 量 式 的 生命 周期 测试 人 员 使 用 不 同 的 增 量 式 生命 周期 ,以 此 种 方式 展开 训 
GA, 他 们 残 可 以 通过 广 上 度 优 先 的 方式 来 评估 系统 状态 。 开 发 人 员 会 一 个 接 一 个 地 完成 各 个 功能 特 
性 的 开发 并 集成 ， 这 样 一 来 ， 即 使 管理 团队 要 求 早 日 交付 ， 也 不 会 出 现 问 题 。 

我 首 见 过 在 多 个 地 点 展开 的 项 目 , 他 们 组 合 使 用 了 多 种 生命 周期 。 一 个 地 点 的 开发 人 员 会 使 


用 演进 式 的 原型 化 方法 ,为 一 个 地 操 的 开发 人 员 则 按 阶段 交付 。 这 个 项 目 长 达 18 个 月 。 大 家 同意 
在 项 目 开 始 以 及 每 隔 三 个 月 的 时 候 , 讨论 下 一 阶段 的 交付 物 会 是 什么 样子 ， 并 制订 出 这 些 交 付 物 
































O 读者 可 能 注意 到 : 此 图 中 将 测试 人 员 使 用 的 生命 周期 说 明 为 增 量 式 生命 周 期 ， 可 在 图 的 右 下 方 又 注 明 “更 多 的 迭 
Meee RUC, TERRE UT: 此 处 所 指 的 达 代 并 非 之 前 所 摘 述 的 过 代 生命 周期 。 痛 先 测试 人 员 会 尽量 测试 增 
量 的 功能 (也 被 称 为 chqunk)， 当 他 们 有 时 间 时 (类 似 于 碗 代 ) 会 去 开发 更 多 增 量 。 整 体 的 生命 周期 还 是 增 量 式 的 ， 
但 是 测试 人 员 只 要 有 时 间 ， 就 会 辐 现 有 测试 中 加 入 更 多 测试 用 例 ， 此 时 类 似 于 达 代 。[ 原文 : It wasn’ ta formally 
described iterative lifecycle. The testers did what they could to test a chunk (that’ s the incremental part). When they had 














time (that’s the iterative part) they developed more increments (that s the incremental part). The overall lifecycle is an 
incremental one. But, the testers added more as they had time to tests that already existed (the iterative part). | 
一 一 译 者 注 
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的 发 布 条 件 。 


为 一 个 项 目 模 跨 三 个 国家 。 其 中 一 个 国家 的 开发 人 员 使 用 两 周一 次 的 述 代 ， 第 二 个 国家 的 开 
发 人 员 使 用 阶段 式 交 付 ， 而 第 三 个 国家 的 开发 人 员 则 使 用 四 周一 次 的 述 代 进 行 开 发 。 他们 每 个 月 
定义 一 次 可 交付 物 以 及 交付 验收 条 件 ， 而 不 仅仅 是 在 项 目 司 动 时 进行 。 多 站 点 项 目 管理 的 天 键 ， 
是 要 定义 出 各 阶段 交付 物 的 异样， 以 及 何 时 完成 交付 。 请 查看 12.4.2 节 。 

















包含 硬件 的 项 目 




















如 果 项 目的 目标 是 开 肥 新 一 代 的 已 厂 或 电路 极 〔 狐 产品 研发 )， 公 司 可 能 会 提出 一 大 堆 雄 心 
SEN rik» 而 便 件 团队 可 能 根本 无 法 在 给 定 的 时 间 内 完成 。 在 明确 知道 使 件 可 以 完成 哪些 功能 、 
软件 需要 完成 哪些 功能 前 ， 项 目 经 理 要 醒 心 等 待 ， 直 到 便 件 制造 守成。 软件 上 的 小 问题 ， 一 般 通 
过 更 新 软件 丈 可 以 完成 修复 ,。 便 件 束 没有 这 个 选择 余地 了 ， 所 以 在 时 间 和 成 本 上 的 约束 部 会 与 软 
件 项 目 不 同 。 在 便 件 交付 后 再 对 其 修复 ， 其 代价 网 是 软件 要 适应 使 件 的 日 程 安排 。 使 用 按 阶 段 交 
付 或 敏捷 生命 周期 组 织 这 样 的 项 目 ， 软 件 团 队 可 能 会 处 于 等 生 阶 段 ， 这 时 可 以 按 功 能 逐个 实现 ， 
或 是 使 用 存根 Cstub) 来 完成 部 分 可 以 预先 完成 的 工作 。 知 道 了 便 件 的 功能 范围 后 ， 有 可 能 需要 
用 便 件 或 驱动 程序 调用 来 叔 换 这 些 存 根 , 或 是 使 用 软件 蔡 换 这 些 存根 。 在 健 件 部 分 达到 一 定 的 完 
成 度 之 前 , 项目 经 理 要 明确 了 解 包括 便 件 部 分 在 内 的 整个 项 目的 进展 顺序 ， 除非 已 经 知道 了 捕 层 
功能 的 具体 开发 要 求 。 你 不 需要 等 到 所 有 的 使 件 都 齐备 ， 但 你 的 项 目 中 有 “未 些 阶 段 的 事情 ”是 
需要 等 到 使 件 完成 才能 做 的 。 不 过 项 目 经 理 不 一 定 非得 等 到 便 件 开发 完成 。 成 功 的 软 使 件 结合 项 
目 需要 组 合 使 用 多 种 生命 周期 。 


固件 被 视 作 软件 还 是 便 件 要 看 具体 痛 景 。 如 末 构 建 的 固件 处 于 东 系 统 乙 外 ,要 航 置 入 或 下 载 
到 系统 之 中 的 ， 束 可 以 将 其 视 为 软件 ， 如 有 果 构 建 的 固件 要 被 馈 入 到 系统 中 而 且 不 再 改变 ， 丈 应 将 
SAMA HEF o 


MRR ABS rhs SLT) H W HAEA A PAE Jd, 并 以 稳 
RE ATT SUR BETA UB ASM REE TE AA i BR BAN AT LOK E, TE DL Bc A 
EW WAR Rm. i Anes aA JEME in WY SA 


你 可 能 要 从 Acme Analysis 公 司 购 买 牛 奶 分 析 器 。 要 从 Meats-R-Us 公 司 购 买 肉 类 分 析 器 ， 
MA Veggies for Life Systems A FJ JA REA AT Heo (RRS KA RAE op a as» m re PK A P 
AIAZRM PRAT AS. KILDA IIA, BEVE A ta. (RRS OKA IR PS KLEE -RS GA 
第 14 章 )。 

























































































在 约定 交付 日 期 ， 其 全 是 决定 使 用 哪 种 生命 周期 乙 前 ， 要 与 厂商 商定 项 目 中 间 的 可 交付 物 。 
使 用 不 同 广 商 的 组 件 进行 系统 集成 ， 风 险 很 大 。 要 管理 相关 风险 ， 不 仅仅 是 选择 生命 周期 这 么 简 
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单 ， 还 得 随 春 项 目 推进 为 集成 工作 做 相关 规划 。 如 宁 分 析 右 广 商 们 必须 每 个 月 发 布 一 次 产品 《〈 即 
使 这 些 友 布 不 面 回 最 终 客 尸 )， 那 么 束 可 以 使 用 达 代 式 或 敏捷 的 开发 方式 来 官 理 风险 。 


如 果 项 目 经 理发 现 对 于 所 管理 的 系统 集成 项 目 ， 公 司 没 有 与 厂商 商定 中 间 可 交付 物 ， 项 目 经 
理 可 以 考虑 从 现在 开始 与 那些 厂商 讨论 。 不 过 即使 厂商 不 同意 ,还 是 仍然 可 以 使 用 增 量 式 或 迭代 
式 方式 来 组 织 项 目 。 

要 想 管 理 集成 中 最 难 应 对 的 部 分 ， 我 强烈 建议 进行 增 量 式 构建 ， 要 么 使 用 增 量 式 生 命 周 期 ， 
参见 图 A.5， 要 么 使 用 有 时 间 盒 限制 的 迭代 【管理 风险 的 最 好 方式 )， 参 见 图 A.6。 不 要 使 用 顺序 
式 生 命 周 期 ， 因 为 无 法 在 这 个 过 程 中 看 到 技术 上 的 风险 ， 只 能 在 结束 时 才能 发 现 问题 丰 正 所 在 。 























3.5 ”管理 淋 构 风险 


淋 构 风险 主要 是 指 团 队 选择 的 淋 构 能 人 奋 满 站 当前 项 目的 要 求 , 没有 哪 种 生命 周期 可 以 完全 应 
对 产品 染 构 相关 的 风险 。 在 染 构 代码 开发 完成 并 集成 完毕 之 前 , 无 法 断言 设计 的 染 构 能 否 正 常 发 
挥 作用 。 我 曾 见 过 很 多 选择 了 顺序 式 〈 瀑 布 或 阶段 式 ) 生命 周期 的 项 目 团队 ， 他 们 觉得 顺序 式 的 
Ears Jed PY DAES ill Ei, (ER ANSE, TS AA EERE ci eS, ee PR Se A 
训 试 是 最 后 发 生 的 。 瀑 布 式 和 阶段 -关卡 流程 对 于 架构 风险 的 控制 是 最 兰 的 。 


如 果 项 目 经 理 必须 使 用 顺序 式 生命 周期 ， 叉 想 早 些 发 现 架 构 风 险 ， 可 以 采取 下 面 这 些 方法 。 


O 对 于 接近 “完成 ”的 原型 ， 要 尽早 在 项 目 中 对 其 展开 和 欠 代 ， 包 括 对 这 些 原 型 进行 测试 。 
如 末 采 用 的 都 是 “ 快 而 胜 ” 的 原型 “ 恕 像 在 螺旋 式 生 命 周 期 中 采纳 的 方式 )， 那 承 很 难 发 
现 架 构 的 性 能 或 可 鞭 性 是 个 可 以 满足 实际 要 求 。 

O 尽早 实现 几 个 可 以 知 验 架构 承受 能 力 的 功能 。 我 辟 欢 用 不 超过 三 周 的 时 间 来 实现 这 些 功 
能 。 从 实现 这 些 功能 的 过 程 中 ， 看 看 能 人 否 催生 架构 的 新 想法 。 同 时 要 注意 功能 团队 巡 到 
了 哪些 风险 ， 这 有 助 于 项 目 经 理 判断 是 合 需 要 选择 万 一 种 生命 周期 。 
假定 项 目 经 理 为 了 检验 推荐 染 构 的 可 行 性 ， 选 择 用 三 周 的 时 间 来 实现 四 个 功能 。 三 个 星 
期 过 后 ， 团 队 肥 现 这 个 架构 只 对 两 个 功能 的 实现 很 有 帮助 。 对 于 目 己 在 三 周 的 达 代 中 所 
能 完成 的 工作 量 ， 他 们 的 估算 是 不 准确 的 。 项 目 经 理 可 以 继续 使 用 有 时 间 例 限制 的 达 代 
来 完成 剩 下 的 工作 ， 或 者 选用 不 同 的 尼 构 来 重复 这 三 周 时 间 要 完成 的 工作 ， 看 看 不 同 的 
TS Be) Re B FEE A AS DU Boe BET TP BR 
在 顺序 式 生 命 周期 的 早期 ， 要 多 做 实验 〈 即 使 这 种 生命 周期 不 需要 实验 过 程 )， 这 样 在 项 
目 后 期 过 到 以 构 或 设计 风险 的 可 能 性 融 越 小 。 

Cl 用 时 间 盒 来 限制 整个 架构 相关 的 工作 。 让 以 构 师 和 开发 人 员 开 上 有 出 全 少 三 种 不 同 的 架构 
选择 ， 他 们 还 要 告诉 项 目 经 理 每 种 染 构 的 长 处 和 风险 所 在 。 
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要 想 完 全 泽 控 哥 构 风险 ， 只 有 基于 它 实现 菏 些 功能 并 进行 测试 。 任 何 Microsoft PowerPoint 
演示 的 架构 LSH06b]」( 只 在 PowerPoint 中 实现 的 架构 都 只 不 过 是 装点 门面 (window dressing”) 
而 已 ， 而 且 浪 费时 间 。 














项 目 经 理 所 在 的 组 织 , 或 者 存在 出 资 人 、 资 深 管理 层 或 PMO 项 目 局 动 之 前 希望 先 看 看 架构 (或 
者 束 是 染 构 示意 图 〉 的 情况 ,或 者 存在 如 朵 不 进行 染 构 复合 可 能 会 市 来 很 大 风险 的 情况 。 这 种 情 
况 下 ， 我 仍然 建议 项 目 经 理 要 完整 地 完成 一 些 功 能 的 原型 化 设计 ， 这 样 多 少 可 以 获得 一 些 经 验 ， 
有 助 于 判断 能 售 放 心地 在 项 目 中 使 用 这 个 架构 。 





























在 项 目 中 , 项 目 经 理 要 随时 注意 架构 能 人 奋 满 吓 项 目 要 求 , 而 且 这 方面 的 风险 发 现 得 越 早 越 好 。 
如 条 不 能 及 时 等 觉 ， 整 个 项 目 可 能 因此 而 功 败 垂 成 。 








3.6 ”从 瀑布 中 摆脱 出 来 











如 果 深 陷 顺 序 式 生 命 周 期 的 泥潭 , 可 以 用 下 和 面 这 些 方 法 来 尽量 脱离 困境 , 更 灵活 地 适应 现实 。 


O 用 达 代 来 规划 所 有 的 工作 ， 包 括 规 划 、 和 需求 收集 和 原型 化 等 工作 。 
O 将 产品 原型 化 ， 并 尽早 问 和 客户 或 其 代理 人 展示 。 越 多 地 从 他 们 那里 得 到 有 反馈， 项目 经 理 





的 日 子 束 越 好 过 。 
o 从 项 目 一 开始 束 加 入 测试 的 工作 。 与 测试 人 员 一 起 ， 在 整个 系统 可 用 之 前 束 为 开 友 人员 
提供 有 反馈。 


O 功能 要 巡 个 实现 ， 完 成 后 随即 进行 集成 和 测试 。 

OD 如 果 必 须 提 供 文档 《在 顺序 式 生 命 周 期 中 ， 文 档 是 每 个 阶段 络 束 的 典型 里 程 碑 标 六 )， 要 
确 你 文档 不 是 唯一 的 可 交付 物 。 与 客户 一 起 探讨 产品 原型 ， 并 交付 可 工作 的 产品 ， 这 样 
可 以 为 项 目 团队 提供 很 有 价值 的 反馈 。 











传统 的 顺序 式 生 命 周 期 不 会 用 到 上 述 手 法 , 但 是 它们 对 于 项 目的 成 功 很 有 效 。 项目 经 理 如 何 
管理 项 目 ， 要 问 出 资 人 坦诚 相 告 ， 告 诉 他 们 你 要 应 对 很 多 风险 。 处 理 项 目 内 部 的 事务 ， 可 以 像 做 
香肠 一 样 。 项 目 经 理 不 必 告 诉 外 人 如 何 处 理 项 目 内 部 各 种 事务 ， 残 像 做 香肠 的 人 也 不 会 告诉 你 他 
NEE AER. MAEA. 











3.7 我 最 钟爱 的 生命 周期 
尽早 向 代码 库 中 提交 功能 代码 ， 我 对 此 情 有 独 钟 。 以 我 的 经 验 看 ， 除 非 团队 完成 了 几 个 功能 


O 感谢 杰 瑞 。 奥 宾 〈Jerry Aubin) 提供 这 样 的 说 法 。 
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的 开发 、 测 试 、 集 成 ， 否 则 染 构 是 无 法 确定 下 来 的 。 我 识 欢 在 项 目 中 使 用 Scrum 来 产生 演进 的 架 
构 和 交付 功能 。 这 个 项 目 管 理 框架 可 以 让 项 目 一 目 了 然 、 易 于 审核 , 并 且 适 应 性 很 剖 。 如 果 可 能 ， 
我 还 会 加 入 极限 编程 (XP) 请 参阅 [BF01] 和 [JAHO D 实践 ， 或 者 判断 架构 的 可 行 性 ， 再 
使 用 诸如 阶段 式 交付 这 样 的 增 量 式 生 命 周 期 ， 进 行 功能 交付 。 


如 果 团队 能 够 以 管理 敏捷 项 目的 方式 进行 协作 ?， 而 且 也 愿意 这 么 做 ， 敏 捷 生 命 周期 模型 就 
是 我 的 首选 了 。 不 过 ， 要 是 团队 无 法 得 到 客户 足够 的 投入 ， 或 者 团队 成 员 对 于 敏捷 式 的 协作 毫 无 
兴趣 ， 我 还 是 倾向 于 使 用 阶段 式 交付 的 生命 周期 ， 并 用 时 间 盒 来 限制 需求 收集 和 架构 设计 阶段 。 
(客户 参与 度 不 够 的 项 目 总 是 会 出 问题 。 相 对 其 他 类 型 生命 周期 ， 敏 捷 生 命 周 期 可 以 让 问题 暴露 
得 更 早 。) 

就 算是 很 小 、 很 简单 的 项 目 ， 我 也 很 少 使 用 瀑布 式 的 方式 。 即 便 采取 了 螺旋 式 生命 周期 ， 我 
也 会 让 团队 进行 类 似 阶段 式 交 付 的 方式 , 这 样 我 就 可 以 得 到 已 经 完成 了 的 工作 ,而 不 是 一 件 件 半 
成 品 。 
































Root 铭记 在 心 
O 在 组 织 项 目 时 ， 使 用 任何 生命 周期 或 是 多 种 生命 周期 的 组 合 ， 都 可 以 让 项 目 踏 上 成 功 
之 路 。 


O 不 要 忧 于 创建 反映 你 目 己 项 目 实际 情况 的 生命 周期 。“ 完 关 的 ”生命 周期 上 只 是 模型 而 已 ， 
你 是 生活 在 现实 世界 中 的 。 

O 阶段 -关卡 流程 或 滩 布 式 生 命 周 期 ， 只 有 在 确定 使 用 它 可 以 获得 成 功 时 才 使 用 ， 而 不 是 不 
经 思考 ， 上 来 束 用 。 














O 请 查看 http://wwwi.stsc.hill.af.mil/crosstalk/2007/04/0704Derby.html 和 http://alistair.cockburn.us/index.php/Agile_software_ 
p 


development:_the_people_factor. 








安排 项 目 日 程 

















A 目 日 程 是 两 种 不 相干 的 活动 。 在 第 2 草 中 ， 你 已 经 局 动 了 项 目的 规划 。 Be 
Ks 应 该 考 不 项 目的 日 程 安 排 和 工作 估算 了 。 EARM H HFE HEA E ATALIER, 
可 能 要 修改 规划 ， 这 很 正常 。 最 初 的 规划 只 要 能 让 项 目 局 动 束 可 以 了 。 在 安排 (以 及 重新 安排 ) 
日 程 时 ， 要 准备 改进 规划 。 在 重新 规划 时 ， 如 果 和 需要 改进 日 程 ， 也 不 必 担 心 。 





4.1 注重 实效 的 项 目 日 程 安排 





对 于 局 动 项 目 来 说 ， 当 初 的 规划 已 经 足够 了 。 接 下 来 的 日 程 安排 ， 只 要 能 把 项 目 局 动 起 来 ， 
也 台 行 了 。 既 然 知 道 项 目 会 随 月 时 间 读 变 ， 惑 没有 必要 详细 安排 整个 项 目的 日 程 了 。 如 末 客 户 在 
签 合 同 之 前 希望 看 到 完整 的 项 目 时 间 表 ， 要 告诉 他 们 : 这 个 时 间 表 只 是 基于 目击 状况 所 做 出 的 最 
好 猜测 ， 是 会 变化 的 。 还 可 以 让 他 们 移 看 看 第 5$ 草 中 的 提示 : 估算 要 准确 ， 而 不 是 精确 。 



































儿 年 前 的 一 次 会 议 上 ,我 跟 一 位 项 目 经 理 有 一 次 谈话 。 我 提 到 制订 项 目 日 程 吕 是 要 伦 半 天 到 
两 天 的 时 间 ， 而 我 想 把 两 天 绚 减 到 半天 。 














这 时 ， 站 在 一 劳 的 万 一 位 项 目 经 理 开 口 了 。 她 不 相信 我 可 以 在 半天 之 内 完成 项 目的 日 程 安 排 
工作 。 我 解释 说 我 不 会 试看 去 安排 所 有 的 工作 ， 而 是 只 思考 接 下 来 大 约 一 周 的 事情 。 然 后 我 会 构 
建 主要 的 里 程 碑 ， 并 对 后 续 几 周 的 工作 进行 波浪 式 日 程 安排 〈《 见 附录 B )。 


“你 怎么 知 趾 络 束 时 间 是 什么 时 候 ? ”她 问 道 。 























“我 不 知道 ,至少 了 解 得 没 那么 精确 。 在 没有 任何 数据 的 情况 下 ， 如 果 想 过 早 知道 结束 日 期 ， 
我 一 定 会 犯错 的 。 既 然 知 道 一 定 会 出 错 ， 那 为 什么 还 要 人 花 时 间 去 做 详细 安排 呢 ? ” 


她 说 :“ 天 哪 ， 我 以 前 从 来 没 这 么 想 过 。” 


安排 项 目 日 程 有 很 多 种 方式 。 我 选择 目 顶 回 下 的 方式 ， 所 以 我 草拟 了 第 一 个 计划 ， 它 可 以 帮 
我 持 拟 出 第 一 个 项 目 日 程 。 有 的 项 目 经 理会 完 制订 出 一 个 项 目 日 程 安排 草案 。 怎么 样 做 让 你 觉得 
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最 舒服 、 对 项 目 最 合适 ， 兢 人 不妨 那么 做 。 但 是 项 目 计 划 或 日 程 安排 这 二 者 部 不 可 或 缺 。 每 个 项 目 
HR rhs 22 IK BA 25 DY o 


fem: 对 于 项 目 来 说 ， 规 划 和 日 程 安排 二 者 不 可 或 缺 

一 个 注重 实效 的 项 目 经 理 ， 为 了 先 让 项 目 局 动 起 来 ， 会 做 恰到好处 的 规划 ， 并 随 项 目 进展 
不 断 进 行规 划 和 重新 规划 。 不 管 怎么 做 ， 规 划 与 日 程 安 排 都 不 可 忽视 ， 尤 其 是 规划 中 的 发 布 条 
件 。 在 安排 日 程 时 ， 也 许 没 有 必要 使 用 设计 精美 的 甘 特 图 ， 对 于 大 部 分 项 目 来 说 ， 在 墙 上 贴 黄 
色 的 即时 贴 就 足够 了 。 但 是 规划 和 日 程 安排 都 必须 要 有 . 











项 目的 日 程 安排 会 与 选择 的 生命 周期 有 关系 。 不 过 要 记 住 : 生命 周期 是 项 目的 模型 ， 让 别人 
看 到 项 目 是 如 何 组 织 的 。 在 创建 日 程 时 ， 可 以 将 生命 周期 用 作 指 导 方 针 。 不 过 每 种 生命 周期 模型 
部 有 其 内 在 风险 ， 无 论 采 取 何 种 方式 安排 日 程 ， 者 要 保证 处 理 这 些 风 险 。 对 于 阶段 -关卡 式 的 日 
程 ,可 能 要 安排 一 些 有 了 时间 限制 的 达 代 和 增 量 式 的 开发 过 程 ， 还 得 做 好 不 断 重 新 规划 的 准备 ， 对 
于 茶 些 项 目 来 次， 这样 的 开发 方式 是 有 意义 的 。 要 记 住 ， 生 命 周 期 可 以 作为 指导 方式 ， 但 不 是 严 
格 的 限制 条 件 。 

日 程 安 排 和 工作 估算 是 两 种 不 同 的 活动 。 日 程 排 定 要 安排 工作 任务 的 顺序 ， 展示 它们 之 间 的 
依赖 天 系 。 工 作 估算 则 要 狂 测 茶 个 任务 要 伦 费 的 工时 数 。 这 两 种 活动 有 关联 ， 如 何 安排 日 程 ， 可 
能 依赖 于 某 项 任务 的 估算 工时 数 和 需要 的 特定 人 员 。 

我 也 和 希望 能 轻 轻 挥舞 魔杖 ， 然 后 对 大 家 说 :“ 这 里 是 对 项 目 进行 日 程 安排 和 估算 的 唯一 正确 
之 路 。” 但 是 我 不 能 。 我 们 总 古 要 估算 一 些 之 前 从 未 做 过 的 事情 。 

对 未 知事 物 进 行 判断 ， 这 仍然 是 一 门 艺术 。 不 过 ， 要 是 知道 自己 采用 了 哪 种 生命 周期 ， 组 织 
并 安排 日 程 束 会 变 得 容易 了 。 



































提示 : 用 时 间 盒 限制 初始 规划 

前 期 规划 活动 耗费 的 时 间 要 尽量 少 ， 特 别 是 在 团队 人 员 已 安排 到 位 的 情形 下 。 只 要 产生 的 
规划 足以 让 项 目 居 动 就 可 以 了 。 用 一 个 小 时 制订 项 目 章 程 ， 再 用 一 个 小 时 完成 项 目 规划 ， 日 程 
安排 的 草案 也 用 一 个 小 时 完成 。 使 用 时 间 盒 的 方式 ， 可 以 让 每 个 人 把 注意 力 放 在 项 目 局 动 的 关 
键 活动 上 。 一 旦 大 家 知道 将 来 的 一 到 两 周 内 要 做 什么 ,项目 经 理 就 可 以 再 考虑 规划 和 日 程 安排 
中 还 需要 补充 哪些 内 容 了 。 
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在 安排 项 目 时 ， 我 会 从 下 面 这 儿 种 日 程 安排 技术 中 选择 : ATA) PS Ae Ia) EY HA Aah, 
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IANS UA SUIS AN 


4.2.1 有 目 顶 向 下 却 日 程 安排 











目 顶 向 下 式 的 日 程 安排 通 第 从 设置 里 程 碑 开 始 。 顺序 陈 的 生命 周期 经 党 采用 目 顶 癌 下 式 日 程 
安排 ， 因 为 阶段 都 划分 得 很 清楚 。( 提 示 ， 如 末 必 须 使 用 顺序 式 生 命 周 期 ， 要 确定 使 用 基于 交付 
的 规划 技术 来 产生 里 程 碑 ， 见 4.3.6 斑 。) 





将 项 目 日 程 分 为 阶段 、 达 代 或 是 几 大 块 。 把 它们 夯 在 白板 上 ,或 者 用 即时 贴 烙 在 墙 上 。 德 怀 
A e SEAT (Dwayne Phillips〉 推 荐 为 一 种 低 技术 含量 的 日 程 安 排 技 术 一 一 使 用 放 在 墙 上 的 卡 
请 。 使 用 放 在 墙 上 的 卡片 安排 日 程 ， 每 个 人 残 会 把 应 该 由 目 己 完成 的 任务 写 在 卡片 上 。 然 后 再 用 
线 把 这 些 卡 厂 连 起 来 [Phi04]。 如 果 不 知道 从 何 下 手 ， 这 个 技术 可 以 助 你 一 禹 之 力 。 




















团队 会 从 最 品级 别 的 里 程 碑 来 组 织 日 程 ,并 制订 任务 支撑 这 些 里 程 碑 。 如 来 有 团队 成 员 更 深 
入 理解 了 每 个 里 程 碑 的 舍 义 ， 他 们 束 会 将 里 程 碑 拆 分 为 子 任务 。 





最 抵 层 的 任务 越 小 ， 估 算 任 务 完成 需要 的 时 间 也 就 越 容易 。 





4.2.2 Ale) Co Ate SHE 





自 底 向 上 式 日 程 安排 从 特定 任务 开始 。 如 果 使 用 增 量 式 生命 周期 ， 用 自 底 向 上 的 方式 应 该 还 
不 错 。“ 我 们 知道 应 该 先 实现 这 个 功能 ， 然 后 实现 这 些 功能 ， 接 下 来 我 们 就 可 以 决定 是 否 要 继续 








不 管 是 独 目 工 作 还 是 喘 处 跨 职能 的 团队 ,项 目 团队 成 员 会 从 任务 中 产生 里 程 碑 。 作 为 项 目 经 
理 ， 你 应 该 问 问 里 程 碑 跟 任务 是 如 何 组 织 在 一 起 的 。( 你 的 技术 水 平 越 品 ， 束 越 能 帮忙 。 如 果 你 
没有 任何 产品 的 领域 经 验 ， 那 还 是 别 打扰 别人 了 。) 








4.2.3 ”由 内 及 外 式 日 程 安排 














要 想 做 到 随机 应 变 、 应 付 目 如 ， 用 由 内 及 外 的 方式 来 安排 项 目 日 程 束 最 合适 不 过 了 。 ERAS 
办 的 一 个 项 目 管 理 研 讨 会 中 ， 一 位 项 目 经 理 说 :“ 在 安排 日 程 之 前 ， 我 会 先 男 一 个 思维 导 图 ， 把 
我 知 志 的 所 有 与 项 目 有 关 的 东西 部 放 进 去 。 我 也 许 了 解 一 些 可 行 性 审 便 把 ， 也 许 明日 菜 些 功能 古 
怎么 回 事 。 但 是 项 目 中 的 很 多 事情 纷 楷 复杂 ， 很 难 立 即 判 断 出 来 到 底 需 要 多 少时 间 。 上 所 以 在 开始 
安排 日 程 忆 前， 我 希望 把 知道 的 所 有 东西 都 整理 出 来 。 


思维 导 图 对 于 创建 人 来 说 可 能 很 清晰 , 但 是 项 目 涉及 的 其 他 人 对 其 却 不 一 定 了 解 。 如 果 这 些 




















A2 ”可 供 选择 的 项 目 日 程 安排 技术 41 











人 在 创建 思维 导 图 时 融 在 场 , 对 其 的 理解 程度 远 比 后 来 直接 看 到 结果 要 好 得 多 。 如 果 项 目 经 理 及 
其 团队 使 用 由 内 及 外 式 的 日 程 安 排 ， 要 你 证 团队 在 一 起 制订 任务 和 里 程 碑 。 





4.2.4 ”了 哈 德 逊 湾 式 局 动 











设想 你 所 管理 的 项 目 对 于 你 和 团队 来 说 完全 是 从 未 经 历 过 的 。 你 也 不 知道 所 在 的 环境 是 不 是 
文 持 可 用 的 工具 ， 从 何 入 手 估算 项 目 工 作 也 军 无 头绪 。 不 妨 考 碟 使 用 短期 迭代 来 开始 工作 ， 比 如 
PEINS A (Hudson Bay Start)”. 

















Te feed YS TM Jo” DAW LTTE SEK RIAR EANES, ARKA e S ak 
KERN. Ay T MRAR os 10 m R, BITS EE A e ES JLK E Se T 
(FaR. HARV IF AN, a er AEA TE A F HEREA EE EL NS 
ste] LRM. EARE PA AE RIN EAT, AEA] REH MAE A REA H A ee 























“ 哈 德 逊 湾 式 启动” 技术 可 以 让 项 目 团 队 先 尝试 在 项 目的 实际 环境 中 开展 某 些 工作 。 项 目 经 
理应 尽量 缩短 这 个 过 程 。(“Hello World” JEFE WWHT o) 关键 是 要 让 团队 了 解 到 ， 在 当前 
项 目 产 品 所 在 的 领域 中 实际 工作 会 是 怎样 的 状况 。 





























如 果 项 目 经 理 和 团队 对 于 任何 工作 部 没有 头绪 ， 不 妨 考 虑 用 时 间 盒 来 限制 “ 哈 德 还 湾 式 局 
动 ”。 从 可 以 在 4 个 小 时 之 内 完成 的 工作 开始 。( 这 不 一 定 是 茶 个 真正 的 功能 。) 团队 有 了 一 些 成 果 
之 后 ， 可 以 分 析 这 次 活动 。 团 队 会 开始 了 解 如 何 估算 要 做 的 工作 。 如 末 还 是 知道 得 不 够 ， 可 以 使 
用 短期 述 代 ， 然 后 再 决定 接 下 来 要 做 什么 。 











“ 蛤 德 还 湾 式 局 动 ”会 起 a 到 多 方面 的 帮助 作用 。 上 月 先 ， 团 队 获 得 目 信 心 ， 知 意 目 己 能 够 取得 
成 果 。 在 进行 估算 时 ， 由 于 完成 过 一 些 相 关 工 作 ， 他 们 可 以 有 更 深 的 理解 。 其 次 ， 团 队 还 能 对 如 
何 组 织 菏 坚 任 务 有 些 概 您 。“ 哦 ， 如 末 想 并 行 开 用 这 些 任务 ， 我 们 得 建立 靳 的 代码 分 文 ， 之 后 再 
合并 。 啊 ! 这 恕 是 说 我 们 要 做 阶段 整合 工作 。 相 对 仅 在 主线 上 开发 ， 这 会 花 更 多 时 间 。?” 

















昕 到 这 样 的 谈话 ， 也 束 说 明 人 人 们 开始 肥 现 并 明确 表达 了 风险 ,项 目 经 理 丈 应 该 把 这 些 风险 记 
KE FEM” CLIN SRB) 中 ， 并 在 稍 后 或 是 在 安排 日 程 时 处 理 。 





4.2.5 ”短期 达 代 








当 团 队 对 开发 环境 有 所 了 解 ,但 是 对 于 如 何 估算 任务 还 古 没什么 把 握 时 ， 可 以 使 用 短 时 间 的 
TE. 这样， 人 们 可 以 了 解 目 己 能 在 一 到 两 周 内 完成 多 少 工作 量 , 这 样 再 进行 估算 束 可 以 更 准确 。 
一 且 团 队 对 环境 有 了 深入 理解 后 ， 可 以 在 “ 哈 德 进 注 式 局 动 ”后 再 进行 一 次 短期 迭代 。 

















-Aa 
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要 用 时 间 盒 限制 短期 村 代 不 要 超过 两 周 ， 最 好 一 周 )， 再 看 看 团队 能 够 完成 多 少 工 作 。 在 
友 代 即将 结束 时 ， 团 队 和 项 目 经 理 可 以 对 需求 、 风 险 和 其 他 不 请 条 的 东西 有 更 深入 了 解 。 











如 下 团 队 可 以 一 起 进行 短期 达 代 和 短期 回顾 ， 大 家 残 能 更 清楚 地 知道 如 何 安排 当前 项 目的 
日 程 。 
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加 到 计算 机 的 “ 旧 石 天 时代 ”， 当 我 开始 管理 项 目 时 ， 我 们 没有 计算 机 辅助 的 日 程 安排 工具 ， 
只 能 用 黑板 、 纸 和 流程 图 模板 。 我 在 黑板 上 男 出 项 目的 日 程 。 黑 板 用 起 来 很 方便 一 一 如 朱 哪 里 摘 
J, WAUA ERAH HITZE. 


OR SRIF Gla, KA ERRARE. BERBAT “AAS EIN”, 开始 使 
HAR, EAN Ais, MAER kd Piney EAIRT IA fe E o 


进入 “现代 ” 黄色 即时 贴 出 现 了 ， 我 也 开始 使 用 它们 ”"。 把 任务 写 在 即时 贴 上 很 方便 ， 再 将 
其 贴 在 墙 上 , 跟 团队 其 他 成 员 一 起 讨论 一 有 时 声音 很 大 一 一 任务 的 顺序 、 分 配 或 者 项 目的 风险 。 
而 且 , 如 果 任 务 的 摆 放 位 置 不 对 一 一 因为 团队 发 现 可 以 通过 另外 的 方式 来 组 织 项 目 一 一 要 移动 这 
上 至 即时 贴 也 是 很 容易 的 。 


黄色 即时 贴 可 以 让 整个 团队 参与 项 目 日 程 安排 的 讨论 。 团 队 也 会 不 断 说 明 对 风险 的 理解 ， 并 
为 项 目 经 理 提 供 笃 控 项 目的 有 价值 信 息 。 



































高 技术 含量 与 低 技术 含量 
— Au, BP HORA Be 


我 已 经 有 15 年 管理 项 目的 经 验 了 。 自 打 有 了 日 程 安排 工具 之 后 ， 我 就 开始 使 用 了 ， 也 成 为 
当时 这 类 最 知名 工具 的 专家 。 刚 开始 的 时 候 ， 我 们 想 把 子 项 目 也 管理 起 来 ， 但 是 遇 到 一 些 问 
题 ， 不 过 我 找到 了 变通 的 解决 方式 。 后 来 我 们 在 跟踪 项 目 细 节 的 时 候 也 遇 到 一 点 困难 ， 但 我 挺 
善于 在 工具 中 用 点 小 技巧 解决 这 样 的 问题 。 在 计算 挣 值 ”( earned value) 时 遇 到 了 麻烦 ， 但 我 们 
采取 了 按 功 能 实现 的 方式 ， 这 也 确实 起 到 了 作用 ( 见 11.2.3 节 ) 。 


几 年 之 后 ， 我 开始 管理 一 个 很 大 的 工程 ， 涉 及 6 个 地 点 大 约 300 人 。 我 也 不 糊涂 ， 所 以 在 一 


O 有 人 奇怪 我 当时 为 什么 不 使 用 电脑 中 的 日 程 安排 工具 ， 答 案 很 简单 : 我 使 用 的 操作 系统 没有 这 方面 合适 的 工具 。 
因为 没有 ， 上 所 以 当然 没 法 用 啦 。 

D 挣 值 法 又 称 为 慑 得 值 法 或 侦 兰 分 析 法 ， 是 对 项 目 进度 和 费用 进行 综合 控制 的 一 种 有 效 方法 。 其 核心 是 将 项 目 在 任 
一 时 间 的 计划 指标 、 完 成 状况 和 资源 耗费 综合 度量 。 将 进度 转化 为 货币 ， 或 人 工时 、 工 程 量 。 其 价值 在 于 将 项 目 
的 进度 和 费用 绽 合 度量 ， 从 而 能 准确 描述 项 目的 进展 状态 。 择 值 法 还 可 以 预 调 项 目 可 能 发 生 的 工期 沛 后 量 和 绚 用 
超 文 量 ， 从 而 及 时 采取 纠正 措施 ， 为 项 目 管理 和 控制 提供 了 有 效 手段 。 译 者 注 
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开始 把 所 有 的 项 目 经 理 召集 到 一 起 开 计划 会 议 。 我 把 电脑 跟 投 影 仪 连 在 一 起 ， 大 家 开始 制定 项 
目 日 程 。 每 个 人 都 在 对 我 大 喊 ， 试 图 让 我 知道 哪个 任务 应 该 归属 于 哪里 。 我 是 感受 到 一 些 压 
力 ， 不 过 最 后 还 是 完成 了 。 就 在 这 时 ， 停 电 了 。 


AACS Hit: “都 别 动 ， 我 出 去 一 下 ， 马 上 回来 ， 咱 们 再 继续 。” 5 分 钟 后 ， 他 回 
来 了 ， 手 上 拿 着 几 有 司 黄 色 即 时 贴 和 几 只 钢笔 。 他 解释 了 一 下 我 们 该 如 何 进 行 日 程 安排 ， 然 后 大 
家 就 开始 往 即 时 贴 上 写 东 西 。 大 概 过 了 10 分 钟 ， 我 们 把 即时 贴 贴 在 墙 上 ， 讨 论 每 张 的 含义 和 我 
们 之 前 遇 到 的 问题 。 


不 到 一 个 小 时 , 日程 安排 已 具 锥 形 。 我 们 把 它 拍 了 下 来 ， 这 样 就 不 怕 再 出 现 停 电 或 者 计算 
机 电池 耗 光 的 情况 了 。 


会 议 结束 时 ， 每 个 项 目 经 理 都 恭喜 我 可 以 这 么 快 制定 出 项 目 日 程 。 天 ! ARH. 
这 个 日 程 够 我 们 用 上 几 个 月 的 。 后 来 要 更 新 它 的 时 候 ， 我 们 又 聚集 在 一 起 ， 做 了 同样 的 事情 。 


这 样 做 的 出 色 效 果 让 我 惊讶 。 我 仍然 使 用 日 程 安 排 工 具 ， 但 是 我 总 是 先 用 低 技术 含量 的 工 
有 具 来 做 日 程 安排 ， 如 果 需 要 重新 做 主要 的 规划 ， 我 还 是 要 用 低 技术 含量 的 方式 。 


在 开始 安排 项 目 日 程 时 , 很 多 项 目 经 理 喜 欢 使 用 日 程 安 排 软件 .如 打 需 要 同时 安排 许多 任务 ， 
而 且 项 目 经 理 认 为 它们 的 顺序 不 会 变化 ， 那 么 在 项 目 开 始 时 ， 日 程 安排 软件 也 许可 以 发 挥 作用 。 
可 这 样 一 来 ， 束 无 法 让 整个 团队 人 员 参 与 了 。 用 工具 生成 时 间 表 ， 会 绕 过 讨论 的 过 程 ， 也 惑 很 难 
骏 露 出 隐 含 的 任务 依赖 关系 和 风险 。 


























项 目 经 理 一 次 只 能 输入 一 个 任务 ， 而 且 只 有 项 目 经 理 可 以 创建 任务 。 日 程 软件 一 次 只 能 展示 
一 页 信息 ， 如 果 团 队 人 员 不 能 看 到 整个 时 间 表 ， 他 们 可 能 对 整体 计划 没有 概念 。 





如 果 没 有 使 用 波浪 式 规 划 Crolling-wave planning )， 当 团队 一 起 创建 了 初始 的 项 目 日 程 后 ， 
用 日 程 安排 软 件 应 该 是 没有 问题 的 。[ 但 是 会 失去 使 用 “大 型 可 见 图 表 ”(Big Visible Chart) 或 “ 信 
WaS” (Information Radiator) 市 来 的 好 处 ， 见 第 11 革 。]」 可 这 么 做 会 传递 给 团队 这 样 的 信息 : 
“负责 日 程 安排 的 是 我 ， 不 是 你 们 。” 





























要 是 项 目 团队 有 时 间 表 的 所 有 权 ， 他 们 束 会 对 其 负 贡 到 抵 。 如 下 项 目 经 理 拥 有 所 有 权 ， 这 就 
像 是 在 对 团队 展开 做 管 理 (micromanage)， 而 个 古 管理 他 们 所 人 负 贡 任务 之 间 的 依赖 关系 了 。 








我 希望 可 以 说 服 作为 项 目 经 理 的 你 使 用 即时 贴 或 是 墙 上 的 卡片 。 如 末 你 不 知道 基体 怎么 做 ， 
下 和 面 是 我 冒 在 多 个 项 目 中 用 过 的 一 些 拉 巧 。 





4.3.1 ”使 用 即时 贴 安排 项 目 日 程 的 基本 技术 











将 整个 团队 集中 在 一 个 房间 ， 这 个 房间 有 一 和 面 很 长 的 增 或 者 一 块 很 长 的 白板 。 为 每 个 人 发 一 
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琶 黄 色 即 时 贴 和 一 文中 每 粗细 或 更 粗 的 黑 笔 。( 我 襄 欢 用 3 吴 寸 X5 英 寸 的 即时 贴 ,用 签 学 笔 在 这 样 
大 小 的 即时 贴 上 写字 很 方便 ， 而 且 读 起 来 也 不 费力 。) 如 果 使 用 顺序 式 、 友 代 式 或 是 增 量 了 式 生命 
周期 模型 ， 就 把 主要 的 里 程 碑 写 下 来 贴 在 墙 上 ， 这 样 大 家 可 以 看 到 项 目的 整体 结构 。 让 每 个 人 把 
其 所 有 的 任务 部 号 在 即时 贴 上 ， 每 个 即时 贴 一 个 任务 。 写 完 之 后 ， 他 们 可 以 将 其 贴 在 墙 上 。( 可 
以 参看 图 4-1 和 图 4-2。) 
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图 4-2” 另 一 个 项 目的 黄色 即时 贴 式 日 程 安排 

将 增 的 一 部 分 作为 “候车 位 ”( 见 附录 B)， 摆 放大 家 收集 到 的 问题 和 假设 ， 项 目 经 理应 将 解 
决 这 些 疑 惑 作为 日 程 安排 工作 的 一 部 分 。 我 使 用 活动 挂图 作为 集 和 车位， 所 以 如 果 和 需要 将 问题 市 回 
办 公 宇 解决 ， 携 市 起 来 也 很 方便 。 

现在 项 目 经 理 就 可 以 后 退 一 步 ， 把 位 置 让 出 来 了 。 项 目 团 队 成 员 开 始 一 起 讨论 事件 的 顺序 、 
任何 前 置 条 件 、 假 定 以 及 问题 。 

开发 人 员 写 目 己 任务 时 ,会同 需求 分 析 人 员 、 需 求 编写 人 员 和 测试 人 员 提 出 问题 ， 而 测试 人 
员 也 会 有 问题 要 问 他 们 。 在 项 目 “ 局 动 ”之 前 (实际 上 ， 项 目 已 经 开始 了 ， 这 时 只 是 还 没有 任何 
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人 工 产 出 ， 见 1.6 市 的 “在 你 思考 之 前 ， 项 目 丈 已 经 开始 了 ”)， 团 队 就 已 经 开始 像 跨 职能 团队 一 
样 工 作 了 。 小 项 目 看 起 来 丈 像 图 4-1 中 那样 。 





团队 成 员 写 完 所 有 的 故事 并 解决 完 问 题 之 后 ， 束 该 项 目 经 理 上 场 了 。 在 现在 的 日 程 安 排 中 可 
能 会 有 下 面 这 些 问题 。 











D 团队 只 安排 了 最 初 几 周 的 工作 。 他 们 无 法 预测 到 儿 周 之 后 的 状况 ， 因 此 只 能 安排 这 么 多 。 
这 也 没关系 ， 因 为 可 以 使 用 波 当 却 的 规划 方式 〈 见 5.6 人 )， 以 欠 代 方式 产生 日 程 安排 ， 而 
日 项 目 经 理 也 不 会 希望 人 们 提供 太 多 没有 事实 依据 、 和 凭空 想象 的 细 市 。 更 多 的 细 市 只 十 
浪费 而 已 。 

O 项 目 经 理 可 能 会 看 到 很 长 的 任务 安排 序列 ， 这 要 是 在 顺序 式 生 命 周 期 中 还 好 。 如 采 布 望 
TRIE (RTS EA EMA, ID TATA: 是 不 是 有 什么 阻碍 了 他 们 以 并 行 的 方式 
工作 。 可 参见 图 4-2， 其 中 的 项 目 与 图 4-1 中 相同 ， 只 是 以 更 为 顺序 式 的 方式 组 织 。 

O 项 目 经 理 也 可 能 会 看 到 很 长 的 并 行 任 务 安排 序列 。 除 非 用 顺序 式 生 命 周 期 组 织 项 目 ， 否 
则 你 不 必 担 心 。 顺 序 式 生命 周期 的 本 性 决定 了 它 无 法 进行 并 行 式 的 开发 。 不 过 ， 对 于 非 
敏捷 的 项 目 生命 周期 来 说 ， 这 预示 看 风险 ， 可 能 造成 团队 的 工作 不 同步 ， 而 且 天 键 路 径 
也 许 会 以 项 目 经 理 预 想不到 的 方式 延伸 。 


一 旦 团队 安排 好 项 目 时 间 表 ， 大 家 整 可 以 开始 估算 每 项 任务 将 会 化 费 的 时 间 了 。 
























































4.3.2 ”使 用 即时 贴 和 和 葡 头 安排 项 目 日 程 


我 的 一 个 客户 也 是 用 上 述 的 贡 色 即时 贴 安排 项 目 日 程 的 , 不 过 当时 间 表 稳定 之 后 ， 他 们 会 在 
即时 贴 乙 间 画 上 箭头 ， 这 会 有 多 种 帮助 作用 。 首 先 ， 如 采 一 张 即 时 贴 掉 下 来 了 ， 他 们 会 知道 再 放 
加 什么 位 置 。 有 其次， 用 即时 贴 做 完 日 程 安 排 后 ， 可 以 将 其 结 来 录入 到 日 程 安排 软件 中 。 项 目 协调 
人 会 把 每 张 即时 贴 转 换 成 工具 中 的 任务 ， 篆 头 就 可 以 辅助 跟踪 依赖 天 系 。 











4.3.3 为 每 一 个 职能 组 使 用 即时 贴 安排 项 目 日 程 





项 目 经 理 如 果 只 能 使 用 阶段 -关卡 式 的 日 程 安 排 ， 也 不 能 创建 器 职能 的 团队 来 控 照 功能 i 
行 实现 ， 那 你 可 能 需要 用 一 种 日 程 安排 方式 来 说 服 管理 层 : 还 有 其 他 的 选择 。 我 曾经 使 用 即 
时 贴 式 日 程 安排 ,通过 让 管理 层 察 看 每 周 的 时 间 计 划 ， 让 他 们 知道 按 职 能 组 织 的 团队 会 拖 项 
目 后 腿 。 




















在 一 个 大 日 板 或 是 粘 在 载 上 的 日 纸 上 男儿 条 竖 线 ， 每 条 表示 一 周 。 使 用 不 同 闫 色 的 即时 贴 ， 
用 其 表示 处 于 不 同 职能 组 织 的 不 同人 的 工作 状况 。 
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别 筷 了 把 项 目的 结束 时 间 表 示 出 来 。 按 职能 组 织 的 项 目 在 结束 时 会 很 难受 ， 因 为 管理 层 认为 
开发 人 员 那 时 可 以 进入 妃 一 个 项 目的 开发 了 ,在 项 目 最 需要 他 们 的 时 候 一 一 需要 修复 缺陷 时 ， 他 
们 却 很 难 全 心 投 入 。 





4.3.4 按 功能 使 用 即时 贴 安排 项 目 日 程 





最 近 ， 我 开始 使 用 即时 贴 陈 的 日 程 安排 ， 碍 看 各 个 功能 之 间 的 结合 情况 。 如 末 管 理 的 项 目 很 
复杂 ,在 集成 项 目 时 会 发 现 很 多 依赖 关系 , 这 时 不 妨 通过 即时 贴 规划 一 个 迭代 要 完成 的 工作 任务 ， 
这 会 有 很 大 帮助 。 


把 每 个 可 交付 物 用 一 张 即 时 贴 号 好 。 有 时 ， 一 个 功能 会 有 多 个 临时 可 交付 物 。 把 即时 贴 贴 
在 场 上 。 当 团队 需要 将 可 交付 物 的 代码 集成 到 代码 库 中 时 ， 由 他 们 目 己 去 组 织 。 让 团队 写 明 严 
格 要 求 的 玲 止 日 期 ,“ 如 条 你 到 时 候 不 能 交付 这 个 功能 ， 那 么 在 这 个 欠 代 结束 时 ， 我 们 吏 完 不 成 
Ta 

Toe IACI Ta ot, 项目 经 理 不 必 将 即时 贴 上 的 内 容 生 成 甘 特 图 。 如 来 使 用 增 量 式 生 命 
周期 模型 ， 对 于 时 间 较 长 的 项 目 ， 项目 经 理 可 能 要 把 即时 贴 用 股市 业 起 来 ， 或 者 使 用 甘 特 图 官 理 
依赖 关系 。 
























































4.3.5 ”使 用 即时 贴 安排 项 目 日 程 的 好 处 





使 用 即时 贴 安排 日 程 , 大 家 可 能 看 不 到 那 张 美丽 的 、 展示 项 目 关 键 路 人 径 的 甘 特 图 。 这 没关系 ， 
因为 软件 项 目的 关键 路 人 径 是 通过 任务 、 人 ， 有 时 是 设备 来 体现 的 。 而 且 ， 由 于 受 大 家 每 天 所 完成 
工作 的 影响 ， 我 敢 说 你 的 关键 路 径 每 天 都 在 变化 。 即 使 不 是 每 天 变化 ， 每 周 也 一 定 会 发 生 改 变 。 
如 条 没 有 甘 特 图 展示 关键 路 径 ， 项 目 团队 束 得 若 夸 这 个 问题 。 每 个 人 都 要 更 有 意识 地 去 思考 大 键 
路 径 ， 这 也 有 助 于 形成 大 家 对 其 的 黄 任意 识 。 


此 外 ,黄色 即时 贴 是 不 会 展示 结束 日 期 的 ， 因 为 项 目 经 理 绝对 不 能 去 估算 唯一 的 结束 日 
期 [LDL03j]。 但 是 日 程 安 排 工 具 软 件 会 计算 结束 日 期 ( 它 给 出 的 日 期 可 能 是 最 早 的 结束 日 期 ， 
项 目 经 理 也 无 法 证 明 届 时 项 目 不 可 能 完成 )， 而 人 们 ， 特 别 是 公司 书屋， 会 相信 这 个 结束 日 
期 。 


如 果 项 目 经 理 儿 贡 一 个 多 地 扣 的 项 目 , 仍然 可 以 使 用 即时 贴 安排 项 目 。 要 十 每 个 团队 负 贡 一 
个 完整 的 可 交付 物 〈 一 系列 开发 完成 、 测 试 通 过 的 功能 ， 见 12.3.1m)， 这 些 团队 就 会 目 己 做 每 天 
的 日 程 安 排 。 项 目 经 理应 该 把 各 个 团队 的 市 状 人 或 项 目 负责 人 如 集 到 一 起 ， 确 保 他 们 理解 : 谁 负 
责 在 何 时 将 什么 交付 给 谁 。 此 时 要 解决 的 是 主要 里 程 碑 ， 可 以 使 用 视频 会 议 或 网 络 会 议 系 统 ， 并 
使 用 类 似 于 即时 贴 的 方式 来 安排 项 目 日 程 。 
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4.3.6 ”基于 可 交付 物 的 规划 





基于 可 交付 物 的 规划 (deliverable-based planning) 也 可 以 用 黄色 即时 贴 来 实现 。 人 们 会 思考 
必须 要 为 项 目 剩 下 的 工作 交付 哪些 东西 ， 他 们 的 里 程 夏 会 基于 可 区 付 物 ， 而 不 是 基于 项 目 进展 阶 
段 的 结 


基于 阶段 的 规划 或 是 基于 功能 的 规划 ， 会 假定 特定 职能 的 团队 负责 项 目的 一 部 分 。 有 人 说 目 
己 完 成 了 工作 , 项 目 经 理 束 可 以 假定 项 目 己 经 完成 一 个 阶段 了 。 如 生 所 管理 项 目的 里 程 修 关 似 “ 需 
求 谎 结 ” 或 “代码 旋 结 ”>， 那 这 个 项 目 融 是 基于 阶段 进行 规划 的 。 


问题 在 于 ， 即 使 大 家 痢 努 力 完成 目 己 负 贡 的 可 交付 物 ， 所 请 的 “冻结 ”也 是 很 少 冻结 的 ， 而 
“完成 ”的 也 基本 上 无 法 完成 。 这 样 得 到 的 里 程 碑 也 是 “ 泥 淋 不堪” 的。 要 避免 这 样 的 情况 ， 在 
规划 里 程 碑 时 , 要 把 其 之 前 的 任务 在 此 告 一 段落 。 如果 你 知道 有 多 个 不 同 领域 的 需求 , EFE i 
求 冻 结 ” 可 以 改 成 “需求 1 完成 编写 和 复合 ”、“ 和 需求 2 完成 编写 和 复合 ”或 “需求 3 完成 纺 与 和 复 
但 ”， 等 等 ， 直 到 所 有 的 需求 进度 要 求 都 已 说 明 。 

在 任何 生命 周期 中 ， 都 可 以 使 用 基于 可 交付 物 的 规划 。 特 别 是 对 于 顺序 式 的 生命 周期 ， 使 用 
基于 可 交付 物 的 规划 可 以 尽早 获取 关于 项 目 进度 的 反 饶 。 如 条 不 能 冻结 需求 ， 你 怎么 能 知道 可 以 
完成 之 后 的 里 程 碑 呢 ? 












































提示 : 延迟 的 项 目 无 法 弥补 时 间 进 度 ， 一 定 会 延迟 

在 项 目 开始 时 ， 如 果 项 目 经 理 认识 到 团队 没有 按 进度 进行 ， 那 他 就 得 想 点 别 的 办 法 了 。 延 
迟 的 项 目 是 无 法 弥补 时 间 进 度 的 ， 它 们 会 变 得 越 来 越 迟 ……. 

如 果 认 为 项 目 可 以 弥补 时 间 ， 你 就 会 发 现 自己 陷入 了 6.15 忆 所 说 的 日 程 安排 游戏 之 中 。 


Rat 铭记 在 心 


O 用 低 拉 术 含 量 的 工具 开始 安排 项 目 日 程 。 如 果真 的 需要 相关 软件 工具 ， 过 后 再 转换 数据 。 
要 注意 不 使 用 “大 型 可 见 赂 表 ” 或 “信息 辐射 右 ” 所 带 来 的 成 本 。 

O 按 可 交付 物 安排 日 程 ， 而 不 是 按 功 能 。 

a 要 有 以 友 代 的 方式 安排 日 程 的 准备 。 一 次 完成 的 项 目 时 间 表 ， 其 作用 根本 无 法 对 得 起 化 
在 上 和 而 的 时 间 。 
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人 必 “ 好 有 委 猜 之 ”其 实 还 是 有 很 多 种 选择 的 。 选 择 方法 时 ， 它 所 提供 的 估算 结果 应 该 是 
尔 最 需要 的 ， 而 不 是 最 准确 的 。 








= 人 


5.1 实用 的 项 目 估 算 方 式 





我 成 功 使 用 过 的 估算 技术 有 以 下 几 种 :历史 数据 、Delphi、 宽 带 Delphi、 相 关 排 名 和 大 小 ， 
并 在 估算 前 使 用 试探 性 开发 (spike) 收集 相关 数据 。 任 何 通过 计数 或 是 计算 的 技术 ， 我 都 没有 成 
功 使 用 过 。 关 于 计数 和 计算 的 技术 ， 可 以 查看 McConnell 的 相关 著作 [McC06 ]。 





5.1.1 通过 对 比 历 史 数据 进行 估算 


如 条 你 所 管理 的 项 目的 产 出 是 东 一 产品 的 后 续 发 布 版 本 , 那 这 个 项 目的 持续 时 间 也 许 是 可 以 
估算 的 。“ 虽 ， 我 们 8 个 人 、6 个 月 完成 了 上 一 个 版 本 ， 这 次 看 起 来 规模 兰 不 多 ， 所 以 我 的 初步 佑 
算是 一 样 的 。” 要 记得 项 目 是 非 线 性 的 。 如 条 这 个 项 目的 规模 看 起 来 比 前 一 个 只 大 一 点 点 ， 历 史 
数据 对 比 可 能 就 起 不 了 多 大 作用 了 。 将 历史 数据 与 Delphi 方 式 或 是 沉沉 Delphi 方 式 结合 起 来 ， 可 
以 收 到 更 好 的 效 琳 。 














5.1.2 ”通过 Delphi 和 宽 市 Delphi 方 式 进行 估算 


通过 Delphi 方 式 进 行 估算 ， 项 目 经 理会 把 团队 召集 在 一 个 房间 中 ， 并 就 项 目 有 关 事 宜 向 他 们 
进行 前 述 。 大 家 提出 各 种 问题 ， 每 个 人 都 写 下 来 目 己 的 任务 列表 和 时 间 佑 算 ， 同 时 注 明 目 己 对 项 
目的 预 设 条 件 [Wie00 |. 











接 下 来 ,团队 收集 任务 列表 并 进行 复合 ， 看 看 哪些 任务 可 以 同时 进行 。 项 目 经 理 再 把 估算 时 
间 加 在 一 起 ， 得 到 项 目的 整体 估算 。 
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如 条 项 目 经 理 不 能 接触 到 从 事实 际 工作 的 人 一 一 其 正 的 项 目 团队 ,此 时 不 妨 使 用 宽带 Delphi 
方式 。 一 小 组 专家 会 暂时 符 代 项 目 团队 ,产生 任务 列表 和 估算。 在 完成 估算 后， 他 们 会 捉 交 任务 
列表 、 预 设 条 件 和 风险 。 


使 用 这 两 种 Delphi 预 测 方式 ， 其 效 来 部 要 好 于 项 目 经 理 目 己 进行 估算 。 但 是 ， 它 们 部 有 同样 
的 问题 一 一 每 个 人 负责 佑 算 项 目的 一 个 部 分 ， 而 且 通 利 是 按 巢 构 进 行 切 分 的 。 使 用 这 两 种 Delphi 
方式 ， 你 可 能 会 由 到 我 痢 碰 到 过 的 问题 一 一 估算 过 低 。 应 对 这 个 问题 的 唯一 方式 ， 束 是 在 估算 时 
将 任务 大 小 与 持续 时 间 分 开 若 夸 《〈 见 和 .1.8- )。 



































9.1.3 何 时 不 应 相信 团队 的 估算 


不 是 每 个 人 者 善于 估算 。 有 些 人 会 过 于 乐观 [Bro95j， 对 于 任何 任务 都 会 少 估算 90% 的 工作 
量 。 有 些 人 会 过 于 悲观 ， 为 每 个 任务 添加 绥 冲 的 时 间 。 有 些 人 在 估算 不 超过 3 一 4 天 的 小 任务 时 没 
有 问题 ， 但 是 对 于 超过 一 周 的 任务 ， 却 很 难 估算 准确 。 项 目 经 理 该 怎么 办 ? 


st, 要 了 解 你 的 团队 。 要 想 清 楚 ， 对 每 个 人 在 项 目 中 的 估算 提供 多 少 反 馈 。 你 没有 必要 在 
项 目 第 一 周 时 束 解 决 所 有 信 算 问题 。 


接 下 来 ， 要 去 掉 每 个 任务 的 任何 额外 缓冲 时 间 。 询 问 大 家 在 估算 时 是 否 若 夸 了 缓冲 时 间 。 跟 
大 家 说 明 ， 你 不 是 要 减少 任务 的 完成 时 间 ， 而 是 要 确 你 能 够 得 到 最 准确 的 估算 。 


如 果 使 用 顺序 式 或 迭代 式 生 命 周 期 ， 在 估算 时 可 以 考虑 使 用 约束 理论 (TOC) [Gol04]。 依 
据 约 束 理 论 ， 每 个 人 会 提供 一 个 他 认为 合理 的 任务 估算 。 项 目 经 理 取 其 时 间 长 度 的 一 半 ， 在 甘 特 
图 中 将 该 任务 标识 为 对 应 的 时 间 长 上 度 ， 再 取 估 算 时 间 的 25% 放 入 绥 冲 区 中 [Gol97]。 如 果 关 键 路 
径 中 的 任务 需要 更 多 时 间 ， 可 以 从 缓冲 区 中 取出 时 间 加 在 这 个 任务 上 。 再 继续 管理 缓冲 区 。 当 团 
队 完 成 所 有 的 任务 之 后 ， 通 过 计算 缓冲 区 中 的 时 间 ， 束 可 以 知道 之 击 信 算 的 整体 效 末 如 何 。 


在 增 量 式 生命 周期 或 是 敏捷 生命 周期 中 , 项 目 经 理 要 收集 已 完成 工作 所 论 费 的 时 间 ， 并 将 其 
与 信 算 时 间 对 比 ， 随 项 目 推 进 不 断 学 习 和 改进 估算 技巧 。 


总 地 来 说 ， 不 要 为 任务 的 估算 添加 过 多 松散 的 时 间 。 要 提供 一 个 估算 信心 百分比 〈 见 $.1.5 
方 )、 一 个 日 期 冰 围 ( 见 5.1.6 方 )， 其 至 可 以 考虑 提供 三 个 日 期 :最 住 状况 、 最 有 可 能 、“ 感 非 ” 
日 期 ( 见 5.1.7 节 )。 


有 人 会 问 : 那 什 么 时 候 才 能 回 估 算 中 加 入 松散 时 间 呢 ? 要 将 此 作为 最 后 一 招 。 跟 团队 成 员 一 
起 定义 出 一 个 “估算 质量 因子 ”(EQF，Estimation Quality Factor， 见 11.2 方 )， 用 其 来 监控 他 们 的 
任务 。 使 用 市 有 时 间 盒 限制 的 迭代 , 这 样 人 们 就 可 以 少 一 些 估 竺 工作 , Tf ALA I A RE th J 
为 估算 提供 反馈 ， 它 们 既 可 能 米 日 项 目 经 理 ， 也 可 能 来 目 项 目 团队 。 但 是 如 果 拉 长 估算 的 话 ， 项 
目 经 理 束 可 能 会 引入 “由 金森 法 则 ”或 是 引发 “学 生 症 状 ”(Student Syndrome)， 并 因此 担 上 风 
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险 。 如果 人 们 可 以 一 且 无 忧 无 虑 地 忽略 他 们 当初 所 做 的 估算 ， 那 他 们 就 永远 不 会 学 到 如 何 改 进 晶 
己 的 估算 技能 。 


5.1.4 小 心 顺 序 式 生命 周期 的 估算 陷阱 








对 于 使 用 顺序 式 生命 周期 的 项 目 经 理 来 说 , 他 们 总 要 在 一 开始 驶 负责 估算 并 安排 整个 项 目的 
时 间 表 。 这 会 花 去 他 们 《以 及 参与 进来 的 项 目 团队 成 员 ) 儿 周 的 时 间 ， 因 为 他 们 要 对 需求 和 系统 
架构 有 足够 的 理解 ， 才 能 产生 合理 的 估算 。 基 于 组 织 对 该 项 目的 陌生 程度 ， 他 们 的 估算 会 发 生 但 
Feo RE ULE 100% £1]400% Js EH) Vint Fe WE FE o 
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准确 估算 的 。 要 想 做 好 , 可 以 让 团队 先 动 手 做 一 点 开发 工作 , Ul RHE TF is 2 & TRIN TA], 
再 看 看 项 目 中 包括 多 少 关 似 工 作 量 的 工作 ， 并 通过 迭代 方式 得 到 个 算 。 


特别 是 对 于 使 用 顺序 式 生命 周期 的 项 目 经 理 来 说 ， 要 利用 估算 信心 百分比 〈 见 5.1.5 节 ) 和 日 
期 范围 ( 见 5.1.6 太 )， 这 样 大 家 就 可 以 知道 估算 的 不 确定 性 有 多 大 了 了 。 


























W hpza ae 
~ 什么 时 候 才 能 向 估算 中 加 入 松散 时 间 呢 ? 

人 们 很 容易 乐观 ， 并 过 少 估 算 完 成 任务 需要 的 时 间 。 要 想 解 决 这 个 问题 ， 看 起 来 必须 
要 拉 长 这 些 估算 。 但 是 问题 在 于 “ 帕 金 森 法 则 ”: 工作 会 点 满 为 其 分 配 的 时 间 。 

假设 你 的 首席 开发 人 员 很 乐观 ， 他 对 任务 的 估算 是 16 小 时 。 可 是 你 知道 ， 这 个 任务 得 
用 20 ~ 30 个 小 时 才能 完成 。 作 为 项 目 经 理 ， 你 该 怎么 做 ? 

首先 ， 要 帮助 开发 人 员 在 估算 时 分 开 考 虑 规模 与 持续 时 间 。 可 以 参见 $.1.8 节 。 如 果 他 
的 任务 量 很 大 ， 让 他 把 任务 切 分 成 “小 石子 ” ( 见 附录 B ) 。 他 可 能 会 说 : “ 噢 ， 这 个 任务 
有 16 个 小 时 ， 两 天 之 多 啊 。 ”如果 他 能 保证 每 天 工作 8 小 时 ， 那 没 问题 。 但 实际 上 他 被 干扰 
的 次 数 比 项 目 中 其 他 任何 人 所 受 的 干扰 都 多 ， 所 以 不 能 保证 每 天 8 小 时 的 技术 工作 时 间 。 根 
据 环 境 的 不 同 ， 我 估计 首席 开发 人 员 每 天 花 在 技术 上 的 时 间 会 有 4~5 个 小 时 。16 个 小 时 的 任 
务 可 能 就 会 耗费 他 3 ~ 4 天 的 时 间 。 

如 果 “ 小 石子 ”的 做 法 不 可 行 ， 试 一 下 “试探 性 开发 ” ( 见 5.1.10 节 ) 。 试 探 性 开发 有 
助 于 大 家 看 清 任务 要 用 多 久 才 能 完成 。 

让 低估 任务 完成 时 间 的 人 使 用 三 个 时 间 ( 见 5.1.7 节 ) 作为 提供 估算 的 基础 。 这 样 开发 
人 员 即 使 得 不 到 项 目 经 理 的 反馈 ， 他 也 会 心里 有 底 。 

与 习惯 性 低估 任务 完成 时 间 的 人 交谈 ， 帮 他 们 认识 到 自己 实际 能 够 完成 的 工作 量 要 比 
他 们 估算 的 少 。 为 了 保护 项 目 ， 考 虑 使 用 缓冲 或 是 采取 和 迭代 方式 开发 。 

因为 迭代 的 时 间 很 短 ， 每 个 人 都 能 在 估算 后 几 周 内 就 得 到 关于 自己 估算 的 反馈 。 团队 
成 员 可 以 互相 纠正 : “上 个 迁 代 中 ， 你 说 那个 功能 的 规模 是 3 点 ， 可 实际 上 是 8 点 。 这 个 功 
能 跟 那 个 很 像 ， 能 告诉 我 你 为 什么 认为 它 还 是 3 点 吗 ? 
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提示 : 项 目 日 程 并 非 一 成 不 变 

日 程 安排 是 由 整个 项 目 团队 共同 制订 完成 的 ， 所 以 每 个 人 都 对 日 程 有 信心 。 可 是 “天 有 不 
测 风云 ?， 总 会 发 生 点 儿 意 外 。 

别 担 心 。 项 目 日 程 是 团队 当前 对 于 项 目 工作 会 如 何 展开 的 估计 。 随 着 时 间 的 推移 ， 意 外 情 
况 发 生 了 ， 通 常 在 日 程 “ 完 成 ”一 到 两 天 之 后 ， 最 初 的 日 程 就 变 成 明日 黄花 了 。 这 就 是 我 为 什 
么 只 做 足够 的 时 间 计 划 ， 而 且 会 使 用 波浪 式 规划 ， 这 样 我 就 可 以 随 着 环境 变化 很 容易 地 更 新 日 
程 安排 。 


5.1.5 使 用 自信 心 范 围 进行 估算 








你 对 目 己 的 估算 有 多 大 把 握 ? 项 目 刚 开始 ， 我 一 点 儿 把 握 都 没有 。 我 只 知道 项 目 不 会 完全 鬼 
照 我 们 制订 的 日 程 推 进 。 有 些 东 西 是 会 变 的 , 它们 会 改变 估算 。 不 要 使 用 对 结束 日 期 的 单 点 估算 ， 
符 试 使 用 目 信 心 范围 吧 。 


可 以 看 看 图 5-1， 这 就 是 目 信 心 郊 围 图 。 可 能 性 的 范围 束 古 目 信心 的 水 平 。 在 项 目 刚 开始 时 ， 
项 目 可 以 完成 的 可 能 性 为 0。 




















1 月 1 日 2 月 1 日 3 月 1 日 4 月 1 日 5 月 1 日 6 月 1 日 7 月 1 日 8 月 1 日 9 月 1 日 10 月 1 日 11 月 1 日 
结束 日 期 
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80% 可 能 性 的 日 期 在 7 月 中 旬 。 从 项 目 刚 开始 时 看 ， 这 个 日 期 完成 项 目的 可 能 性 更 大 了 。 注 
意 趋 势 线 的 斜率 变 得 更 小 了 。 几 了 乎 不 可 能 在 项 目 局 动 时 束 得 到 确定 的 发 布 日 期 这 也 是 为 什么 9 
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月 、10 月 、11 月 都 在 90% 一 100 色 的 范围 之 内 。 

类 似 图 表 可 以 让 你 与 出 资 人 进行 如 下 的 对 话 :“ 要 想 在 6 月 15 日 发 布 ， 我 只 有 50% 的 信心 。 我 
知道 你 想 在 那 时 候 要 ， 但 是 我 无 法 证 明 项 目 在 那 之 前 可 以 完成 。” 接 下 来 ， 你 束 可 以 解释 为 什么 
对 这 个 日 期 没有 信心 。 

















要 是 项 目 经 理 用 顺序 式 生 命 周 期 组 织 项 目 ， 可 以 使 用 图 5-2 中 所 示 的 不 确定 性 锥 形 图 。 它 可 
以 解释 为 什么 在 项 目 局 动 时 的 估算 不 准确 ， 以 及 何 时 可 以 得 到 更 准确 的 估算 。 当 项 目 能 够 在 不 同 
时 间 满 羡 不 同 阶段 的 里 程 碑 时 ， 根 据 不 确定 性 锥 形 图 得 到 的 重 独 估算 也 丈 越 来 越 准确 。 


+400% 





设计 完成 






代码 冻结 
系统 测试 
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图 5-2 不 确定 性 锥 形 图 


如 果 你 同时 得 到 了 早期 的 里 程 伯 ， 比 如 需求 冻结 、 设 计 冻 结 和 代码 冻结 ，“ 只 有 在 代码 冻结 
时 才能 使 用 锥 形 图 重 痢 评 佑 ， 在 此 之 前 都 是 无 法 重新 佑 复 的 。 


如 宋 使 用 友 代 或 增 量 却 生 命 周 期 ,项目 经 理 也 可 使 用 上 面 的 锥 形 图 。 生 命 周期 的 增 量 划分 越 
细 ， 再 次 估算 也 瓯 可 以 越 快 进行 ， 而 且 准 确 度 越 高 ， 因 为 这 时 有 真正 的 数据 文 撑 后 面 的 估算 。 


如 果 使 用 敏捷 生命 周期 ， 就 不 必用 锥 形 图 了 。 项 目 经 理 只 要 测量 团队 开发 速度 和 需求 变化 率 
即 可 ， 这 样 可 以 预测 发 布 日 期， 

















O 也许 有 人 会 疑惑 为 什么 “需求 冻结 、 设 计 冻 结 和 代码 冻结 ”都 被 称 为 早期 里 程 碑 。 作 者 是 这 样 解释 的 :“ 很 多 使 
用 阶段 式 或 顺序 式 的 项 目 ， 在 代码 真正 冻结 之 前 ，'“ 代 人 码 冻 结 ” 这 个 里 程 碑 之 前 的 各 个 阶段 实际 上 痢 无 法 完成 。 
因此 ， 虽 然 “ 需 求 冻结 ”和 “设计 冻结 ”被 看 作 早期 里 程 碑 ， 但 是 却 只 能 在 后 面 的 里 程 碑 真正 达成 时 同时 完成 。 
从 这 个 意义 上 来 说 , “代码 冻结 ”也 可 以 算 作 早期 里 程 碑 。” 一 一 译 者 注 
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5.1.6 使 用 日 期 范围 进行 估算 





如 果 有 人 要 求 项 目 经 理 进行 总 体 估算 ,而且 团 队 中 没有 其 他 人 可 以 施 以 援手 , 不 妨 用 日 期 范 
围 的 方式 ， 并 解释 何 时 可 以 修订 佑 算 。 下 面 融 是 我 使 用 日 期 范围 的 例子 。 “好 吧 ， 基 于 你 在 三 分 
钟 时 间 里 告诉 我 的 有 关 这 个 项 目的 信息 ， 看 起 来 我 们 能 够 在 第 三 季度 交付 一 些 东 西 。 今 天 是 1 月 
10 日 ， 我 得 用 一 周 时 间 找 齐 人 员 。 让 我 做 一 些 欠 代 ， 再 跟 团 队 一 起 规划 一 下 ， 我 会 在 2 月 1 日 给 你 
一 个 更 好 的 估算 时 间 。” 


团队 局 动 之 后， 我 们 也 大 概 知道 了 可 以 在 两 周 迭 代 内 所 完成 的 工作 量 ， 这 束 有 了 更 多 信息 。 
我 是 这 么 跟 经 理 说 的 :“ 我 们 筑 得 第 三 季度 这 个 时 间 太 乐观 了 。 不 过 在 10 月 到 12 月 初 这 个 时 间 段 
内 完成 应 该 是 可 行 的 。” 到 了 4 月 份 ， 我 跟 经 理 这 么 汇报 :“ 现 在 看 来 ，11 月 后 到 12 月 初 完成 应 该 
问题 不 大 。 过 几 个 月 我 给 你 更 准确 的 消息 。” 到 了 7 月 ， 我 的 汇报 是 :“ 仍 然 应 该 可 以 在 11 月 15 日 
到 12 月 1 日 完成 。 你 什么 时 候 需 要 更 准确 的 时 间 ? ” 





























(EH Ae, AYE ABP Re, 不 必 在 一 个 不 可 能 的 日 期 之 前 完 成 。 不 
过 ， 要 是 你 说 “10 月 到 12 月 ”， 而 经 理 只 听 到 了 “10 月 ”， 那 你 最 好 还 是 用 目 信 心 水 平 来 解释 。 或 
者 ， 项 目 经 理 可 以 使 用 敏捷 生命 周期 ， 并 且 一 直 用 竺 录 事 项 列表 进行 管理 ， 这 样 融 能 尽早 满足 经 
理 对 于 交付 日 期 的 要 求 。 





























5.1.7 使 用 三 个 日 期 : 最 佳 状 况 、 最 有 可 能 、“ 墨 菲 ” 日 期 








有 些 遍 层 不 喜欢 从 项 目 经 理 那里 听 到 一 个 不 断 变 化 的 日 期 。 这 时 ， 项 目 经 理 可 以 使 用 “三 个 
日 期 ”LDL03」 技术 : RERI, wA Nfe E” HW 








最 佳 状况 日 期 ， 驶 是 项 目 最 嘻 的 可 能 完成 日 期 。 在 生成 甘 特 图 时 ， 最 佳 状 况 日 期 融 是 工具 提 
供 的 日 期 。 即 使 已 经 有 绥 冲 时 间或 者 准备 好 了 录 些 应 急 措 施 ， 项 目 经 理 还 是 可 以 确定 ; HRB 
原因 ， 这 个 日 期 是 不 可 能 的 。 可 你 不 能 确定 地 说 项 目 在 此 日 期 时 根本 不 可 能 完成 。 这 也 是 为 什么 
说 它 是 最 佳 状况 日 期 。 


当 项 目 经 理 将 一 些 经 验 系 数 (fudge factor)、 绥 冲 时 间 纳 入 考虑 之 中 ， 或 是 将 估算 加 以 延伸 
之 后 ， 这 样 得 到 的 日 期 就 是 最 有 可 能 日 期 。 项 目 经 理 对 这 个 日 期 更 有 信心 ， 但 也 只 有 80-90% 的 
把 握 。 


如 果 你 认为 “ 墨 菲 法 则 ”" 会 一 再 地 在 自己 的 项 目 中 发 生 ， 由 此 产生 的 日 期 就 是 “ 墨 菲 ” 日 
期 。 在 大 家 放大 假 的 前 一 个 星期 , 该 死 的 暴风 雪 表 击 了 佛罗里达 , 合 风 挫 毁 了 东南 亚 的 数据 中 心 ， 












































© “ 墨 菲 法 则 ”是 说 : 如 果 茶 事 可 能 会 出 错 ， 它 就 一 定 会 在 最 不 应 该 出 错 的 时 候 出 错 。 
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或 是 电力 公司 的 一 个 变压器 发 了 生 故 隐 , 这 些 问题 在 几 天 到 一 周 之 内 部 是 可 以 解决 的 。 彻 尖 彻 尾 
的 灾难 ， 像 丢失 了 所 有 的 源 代 公 ,或 是 项 目 团 队 在 同一 天 全 部 离职 这 样 极端 的 事情 ， 所 霹 成 的 日 
HHD E “aes A”. 








要 得 到 “车 菲 ” 日 期 ， 可 以 在 最 有 了 可 能 日 期 乙 上 加 入 一 坚 经 验 系 数 。 上 只 有 项 目 经 理 知道 应 该 
加 入 多 大 的 经 验 系 数 。 





提示 : 估算 需要 准确 性 ， 而 不 是 精确 性 

上 面 提 及 这 些 技术 ， 通 过 展示 估算 不 精确 的 方面 来 强调 估算 的 准确 性 。 在 项 目 早 期 ， 是 不 
可 能 知道 项 目 准确 发 布 日 期 的 。 除 非 项 目 国 队 可 以 自主 定义 要 发 布 的 功能 和 质量 要 求 。 

精确 性 就 是 测量 的 精密 程度 ， 可 以 用 小 数 "表示 。 准 确 性 就 是 看 看 估算 离 实 际 情况 有 多 大 差 
距 。 项 目 经 理 关 心 日 程 的 准确 性 ， 关 心 对 任务 持续 时 间或 安排 的 预测 离 实际 情况 有 多 远 ， 而 不 
是 某 项 任务 或 整个 项 目 会 在 某 一 天 的 几 点 完成 或 结束 。 

不 要 担心 估算 的 精确 性 ， 要 更 注意 它 有 多 准确 。 


5.1.8 在 估算 时 分 开 考 虑 任务 的 大 小 与 持续 时 间 








人 们 不 善于 个 算 目 己 从 未 做 过 的 任务 。 谁 又 可 能 做 得 到 呢 ? 要 想 解决 习惯 性 低 佑 工作 量 的 问 
昨 ， 束 得 把 任务 的 大 小 估算 和 持续 时 间 分 开 考 夸 。 


任务 的 大 小 吏 是 它 的 规模 。 通 过 粗略 估计 ， 可 以 判定 一 个 任务 是 小 型 的 还 是 中 型 的 或 是 大 型 
的 。 但 对 于 绝 大 多 数 项 目 来 说 ， 粗 略 估计 还 不 够 。 项 目 经 理 需 要 更 细 粒 度 的 估算 ， 而 且 还 要 把 粗 
略 的 佑 复 转 化 为 任务 的 持续 时 间 。 


科恩 在 《敏捷 估算 与 规划 》[Coh06j] 一 书 中 建议 使 用 韭 波 那 契 数列 来 粗略 估算 任务 。 任 务 的 
大 小 可 能 用 1、2、3、5、8、13、21、34、55、89 等 等 表示 。 如 果 项 目 团队 过 去 的 估算 都 比较 准 
确 ， 这 个 数列 的 数字 用 到 21 就 可 以 了 ， 往 上 用 40、60、80 和 100 就 行 。 有 时 在 正式 估算 某 个 任务 
之 前 ， 团 队 还 得 安排 试探 性 开发 〈 见 附录 B)， 以 决定 任务 的 真正 大 小 。( 对 于 不 善于 估算 大 任务 
的 团队 来 说 ， 要 让 他 们 使 用 21、40 和 100， 而 不 用 60，80 等 中 间 数 字 。 再 通过 试探 性 开发 ， 把 大 
任务 拆 分 成 更 小 的 部 分 。) 


一 且 使 用 龙 流 那 契 数列 《或 是 其 他 的 方式 ) 得 到 了 各 个 任务 相对 的 大 小 ， 取 出 所 有 估算 值 为 
“2” 的 任务 。 看 看 是 不 是 这 些 任 务 的 大 小 都 差不多 ?如 末 是 ， 现 在 再 估算 这 些 大 小 为 2 的 任务 会 
持续 多 少时 间 。 假 如 认为 需要 10 人 时 (person-hours)， 将 类 似 任 务 的 持续 时 间 除 以 2， 束 能 得 到 
大 小 为 1 的 任务 的 持续 时 间 ， 即 大 小 为 1 的 任务 会 用 5 个 小 时 。 问 问 目 己 这 样 做 是 不 是 有 意义 。 如 





















































GD 请 查看 : http://www.ayeconference.com/Articles/Estimateprecisionaccuracy.html。 
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东 是 ， 你 融 有 了 基本 的 因 了 于 ， 可 以 用 它 乘 以 任务 的 相对 大 小 ， 得 到 其 他 任务 的 持续 时 间 。 


要 是 团队 对 于 相对 大 型 任务 的 估算 不 太 有 把 握 , 项 目 经 理 就 会 知道 持续 时 间 的 不 确定 性 有 多 
少 ， 并 束 此 进行 日 程 安排 。( 任 务 越 大 ,不 确定 性 越 大 。) mH, 如 果 团 队 把 所 有 任务 估算 为 “13” 
ERER, 束 说 明 团 队 还 没有 将 任务 拆 成 更 小 的 部 分 ， 这 对 于 整体 的 日 程 安排 来 说 也 是 一 个 很 大 
的 风险 。 

你 可 能 注意 到 ， 我 建议 使 用 人 时 估算 ， 而 不 是 理想 日 。 因 为 每 个 人 对 理想 日 的 理解 不 同 。 一 
个 花费 大 部 分 时 间 来 指导 其 他 人 的 资深 开 用 人员, 每 天 的 工作 成 末 甚 全 可 能 不 如 初级 开 肥 人 员 完 
成 的 多 ， 因 为 初级 开发 人 员 理解 目 己 负责 的 部 分 系统 ， 而 且 外 界 干 扰 要 少 得 多 。 


























5.1.9 规划 扑克 








项 目 经 理想 让 所 有 的 团队 成 员 都 能 参与 到 舍 算 活动 中 , 可 大 家 从 来 都 不 知道 仿 算 的 效 末 怎么 
样 。 面 对 这 种 情况 ? 项 目 经 理 该 如 何 开始 ? 用 规划 扑 元 [Coh06」 吧 。 


队 中 每 个 人 都 会 对 行 办 事项 中 功能 的 相对 大 小 做 出 判断 ( 见 16.6.1 广 ), 你 可 能 会 说 ;“OK， 
这 个 功能 是 让 排序 变 得 更 安全 。” 大 家 想 了 几 秒 钟 ， 然 后 每 个 人 会 估算 这 个 任务 的 大 小 ， 展 示 一 
张 写 有 目 己 佑 算数 学 的 纸 片 。 如 采 团 队 由 6 个 人 组 成 ， 每 个 人 都 认为 东 个 任务 的 大 小 是 5 点 ， 那 么 
项 目 经 理 可 以 放心 地 把 “5” 写 下 来 ， 表 示 这 个 功能 的 大 小 。 如 末 有 人 估 出 13 操 ， 可 列 随便 计算 
出 一 个 平均 值 就 舞 完 了 。 要 问 问 他 出 于 何 种 考虑 。 你 可 能 昕 a 到:“ 之 前 我 做 过 类 似 的 功能 ， 我 们 
发 现 了 很 多 过 去 没有 想到 的 卉 常情 况 。” 之 后 再 让 大 家 估计 一 次 ， 看 看 是 不 是 有 了 一 化 的 意见 。 
《要 让 大 家 都 接受 一 个 数字 ， 而 不 是 达成 完美 的 协议 。) WRI RE Mit EC ER MLR Ae 
13 点 ， 那 贺 再 问 问 大 家 能 够 接受 哪个 结 来 。 如 采 不 能 达成 一 致 ， 不 妨 安 排 一 次 试探 性 开发 任务 ， 
完成 之 后 再 重新 估算 。 



































W e 
a 小 乔 爱问 
~ 估算 时 应 该 用 “人 时 ”还 是 “人 日 ”? 


很 多 人 喜欢 用 人 日 ， 也 就 是 理想 日 进行 估算 ， 而 不 是 用 人 时 。 
但 是 一 个 人 很 难 在 一 个 工作 日 内 完成 8 个 小 时 的 工作 。 我 所 见 过 的 最 好 状况 ， 也 就 只 能 


在 一 天 内 完成 6 个 小 时 的 技术 工作 。 有 些 同事 跟 我 说 ， 由 于 各 种 会 议 及 其 他 和 干扰， 他 们 每 天 
最 多 也 就 能 干 4 个 小 时 的 活 一 一 这 还 是 最 好 的 状况 。 坐 下 来 看 看 你 的 项 目 团队 和 环境 。 也许 
你 的 团队 每 天 最 多 只 能 完成 2~ 3 小 时 的 开发 工作 。 

当 你 和 团队 以 理想 日 进行 估算 时 ， 所 假定 的 每 天 工作 时 间 会 超出 实际 情况 ， 从 而 导致 
估算 发 生 问题 。 类 似 状 况 十 有 和 八 九 ， 经 常 发 生 。 
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规划 扑克 集 Delphi 和 相对 大 小 估算 的 好 处 于 一 身 。 整 个 团队 部 可 以 参与 进来 ， 而 且 团 队 可 以 
很 快 地 完成 竺 办 事项 相对 大 小 的 估算 。 





5.1.10 ”在 估算 前 用 试探 性 开发 收集 数据 








有 时 , RAN “MES REA, 但 是 搞 不 清楚 它 到 压 有 多 大 。 项 目 经 理 也 不 知 该 如 何 估算。 
“大 ”不 是 一 个 足够 好 的 信 算 。 此 时 ， 可 以 痊 试 试探 性 开发 〈 见 附录 B)。 


看 这 个 例子 。 假 定 你 所在 的 团队 负责 提升 产品 茶 部 分 的 性 能 。 团 队 中 没有 人 知 中 具体 该 怎么 
做 ， 所 以 谁 也 不 知道 会 用 时 多 入。 团队 可 以 用 一 个 短期 的 时 间 盒 一 一 也 束 一 天 左右 一 一 来 看 看 完 
成 实际 任务 需要 多 久 。 在 时 间 盒 结束 时 ， 大 家 对 于 这 个 提升 性 能 的 初步 任务 融 应 该 有 所 了 解 了 。 
要 是 对 性 能 提升 还 了 解 得 人 不够， 还 可 以 再 进行 一 次 试探 性 开发 。 

试探 性 开发 可 能 更 短 。 如 打 团 队 中 有 人 想 知 道 茶 个 任务 是 不 是 要 化 这 60 小 时 , 他 可 以 移 用 2~3 


小 时 《也 许 同 其 他 人 一 起 ) 重新 定义 整个 任务 ， 将 其 拆 分 成 一 个 一 个 的 小 块 ， 每 个 小 块 耗 时 4~6 
小 时 。 












































如 条 团 队 成 员 不 习惯 用 小 其 任务 的 方式 来 思考 ,试探 性 开发 也 许 有 助 于 他 们 试 痢 将 任务 拆 分 
成 最 小 的 部 分 。 


5.1.11 让 估算 更 容易 的 提示 
下 面 这 些 方式 可 以 让 估算 和 报告 估算 变 得 更 容易 。 


D 记 住 ， 售 算 只 是 一 个 大 概 值 一 一 一 个 猜测 。 狂 测 的 范围 越 大 ， 可 能 产生 的 错误 也 束 越 
多 。 在 对 项 目 完成 “日 期 ”进行 估算 时 ， 要 提供 一 个 日 期 范围 ， 让 听众 知道 你 的 估算 
上 只 是 猜测 。 

D 很 多 软件 开发 人 员 虱 是 很 乐观 的 。 在 学 校 时 接受 的 训练 残 古 要 让 他 们 变 得 乐观 ， 因 为 那 

时 每 个 项 目 都 会 在 一 个 学 期 内 完成 《还 要 化 费 许 多 个 通 彰 )。 这 些 训练 会 一 直 停 留 在 他 们 

脑海 中 ， 和 直到 学 会 信 算 小 的 功能 ， 并 接收 对 于 估算 的 有 反馈。 

完成 一 项 任务 总 是 要 化 费 比 预计 更 多 的 时 间 。 

估算 小 块 的 工作 更 容易 。 

决定 估算 采取 的 时 间 单 位 是 用 “人 日 ”还 是 “人 时 ”我 推荐 用 人 时 。 

项 目 经 理 和 团队 需要 练习 估算 并 收集 反馈 ,没有 有 反馈 的 估算 只 是 “ 写 下 来 的 估算 ”一 一 它 

让 你 感觉 民 好 ， 但 古 不 能 产生 长 期 的 结 来 ， 最 终 只 能 被 证 明 坚 无 价值 。 





























O O DO O 


























O WER + Fig (Keith Ray) 提供 这 个 词汇 。 
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O BEE SAME © E H MEAT BAF EY ek AB fr SEI OBE AN He H 
Spins, SOAP PAF. BAW H ee DCA AE EMER, “EM ERE 
述 交 付 。 即 使 项 目 看 起 来 不 会 瞻 ， 也 应 该 伦 时 间 重 新 做 估算 。 

O 如 果 项 目 经 理 必须 避 循 条 个 截止 日 期 ， 那 残 干 脆 什 么 部 别 估 算 了 。 把 所 有 的 功能 进行 排 
序 ， 并 按 优 先 级 进行 开发 。 这 种 状况 下 ， 我 强力 推荐 使 用 敏捷 生命 周期 ， 这 样 就 可 以 快 
速 地 实现 功能 ， 并 瑟 上 得 到 有 反馈。 如果 不 能 采纳 敏捷 生命 周期 ， 考 虑 使 用 增 量 式 生命 周 
期 吧 ， 随 看 项 目 进展 按照 功能 未 个 进行 实现 。 

口 如 果 项 目 被 限制 得 很 死 ， 就 要 用 时 间 盒 把 各 个 阶段 和 任务 包围 起 来 。 

D 如 来 任务 过 大 包含 很 多 拉 术 风险 )， 不 容易 估算 好 ， 可 以 先 用 试探 性 开 友 。 





























如 果 截 止 时 间 定 死 了 ， 就 别 浪费 时 间 进 行 估算 了 

CIO 丹 很 清楚 这 一 点 : “这 个 项 目 必须 在 4 月 11 日 之 前 完成 .”4 月 12 日 是 重要 的 演示 日 期 ， 
而 且 丹 想 让 大 家 看 看 这 个 项 目 做 得 多 么 出 色 , 项 目 经 理 塞 药 尔 已 经 惯 于 管理 不 受 时 间 约 束 的 项 
AY, 这些 项 目 只 要 在 发 布 前 具备 一 些 特定 功能 即 可 。 通常 ,， 塞 药 尔 会 通过 估算 原型 和 反馈 时 
间 来 开始 项 目 。 她 很 明白 ， 之 前 的 方式 在 这 个 项 目 是 无 法 发 挥 作用 了 。 

塞 药 尔 决定 团队 仍然 按照 逐个 功能 进行 实现 ， 但 是 不 需要 估算 每 个 功能 的 开发 要 用 多 久 。 
她 所 要 做 的 就 是 制订 出 功能 的 开发 顺序 , 这 样 即使 在 演示 之 前 不 能 做 完 所 有 的 功能 ， 也 能 保证 
交付 最 重要 的 部 分 。 

塞 药 尔 和 团队 大 体 估 计 了 每 个 功能 ， 但 是 没有 试图 得 到 更 详细 的 估算 。 他 们 没有 在 4 月 11 
日 之 前 完成 丹 需 要 的 所 有 功能 ,， 但 是 已 经 很 接近 了 。 而 有 全， 他 们 交付 的 都 是 已 经 全 部 完成 的 功 
而 不 是 一 大 堆 半 成 品 。 

塞 药 尔 和 团队 没有 浪费 时 间 做 多 于 实际 需要 的 估算 工作 。 他 们 在 一 个 小 时 内 就 完成 了 
整个 功能 列表 的 估计 。 塞 苗 尔 记录 下 了 完成 每 个 功能 实际 用 去 的 时 间 ， 这 样 她 就 可 以 预测 
团队 在 4 月 11 日 之 前 能 完成 哪些 功能 了 。 她 没有 用 大 多 时 间 做 无 谓 估算 ， AA CAF MIL 





Ab 
月 已 


5.2 ”用 里 程 碑 切 分 项 目 








如 条 要 佑 复 的 大 项 目 不 是 几 个 人 、 几 周 时 间 恕 可 以 完成 的 ,不 妨 定 义 一 些 里 程 修 ， 这 样 项 
目 经 理 和 团队 就 可 以 对 要 估算 的 东西 有 所 了 解 。 用 可 交付 物 作为 里 程 碑 ， 不 要 用 与 功能 相关 
的 活动 。 





如 果 使 用 顺序 式 生 命 周 期 ， 要 记得 每 个 阶段 的 结束 部 能 把 这 个 阶段 内 的 交付 物 包括 在 内 。 
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提示 : 使 用 基于 可 交付 物 的 规划 来 安排 任务 

基于 可 交付 物 的 规划 就 意味 着 ， 项 目 经 理 和 团队 在 制订 日 程 时 要 依据 可 交付 物 而 不 是 与 功 
能 相关 的 活动 。 如 果 开 发 的 系统 需要 架构 原型 ， 那 就 得 有 这 些 基于 可 交付 物 的 里 程 碑 : 为 架构 
制订 三 种 可 选 方案 、 审 查 这 些 可 选 方案 、 选 择 一 种 方案 用 原型 实现 、 完 成 架构 原型 (作为 最 后 
的 里 程 碑 )。 另 一 种 规划 可 以 是 : 实现 功能 1、 实 现 功 能 2、 实 现 功 能 3、 评 估 当 前 架构 、 选 定 项 
目 架 构 、 完 成 架构 原型 。 这 两 种 规划 都 有 一 个 收拢 式 的 里 程 碑 一 一 完成 架构 原型 ， 它 基于 项 目 
团队 的 可 交付 物 。 

一 个 阶段 或 任务 何 时 才 算 “完成 ”? 没有 可 交付 物 用 于 帮助 理解 如 何 完 成 某 个 里 程 碑 ， 团 
队 又 该 怎么 交付 名 为 “完成 架构 原型 ”的 里 程 碑 呢 ? 上 述 任 何方 案 都 可 以 帮助 团队 实现 “完成 
架构 原型 ”的 里 程 碑 ， 而 且 每 个 方案 的 完成 方式 不 同 。( 第 一 种 方案 是 供 迭 代 生 命 周 期 使 用 的 。 
第 二 种 方案 供 增 量 式 生 命 周 期 使 用 。 在 决定 “最 终 ” 架 构 之 前 ， 使 用 敏捷 生命 周期 也 可 以 实现 
BAD HE. 








要 使 用 低 技 术 含 量 的 方式 做 项 目 日 程 安排 , 特别 是 在 管理 时 间 紧 张 的 项 目 时 。 项 目 受 时 间 约 
HRA, 团队 制订 日 程 时 间 安 排 的 要 求 越 急 迫 ， 而 且 要 保证 每 个 人 可 以 接受 这 个 时 间 表 ， 并 且 努 
力 去 达成 它 。 

















化 些 时 间 和 团队 成 员 在 会 议 室 中 安排 项 目 日 程 ,可 以 用 黄色 即时 贴 ， 要 让 大 家 看 到 潜在 的 约 
束 条 件 。 


fem: 将 里 程 碑 (或 迭代 ) 的 结束 安排 在 一 周 之 中 的 某 天 

大 家 都 愿意 将 主要 (和 次 要 ) 里 程 碑 的 结束 日 期 安排 到 周 五 。 这 样 一 来 ， 每 个 人 在 回 家 的 
时 候 ， 就 能 知道 他 们 已 经 完成 了 一 部 分 主要 的 工作 。 不 过 ， 生 活 很 少 能 够 这 么 理想 。 

如 果 组 织 项 目的 方式 越 接近 顺序 式 生 命 周 期 ， 那 么 将 周一 作为 开始 、 周 五 作为 结束 就 越 尼 
险 。 周 五 结束 ， 意 味 着 在 周一 之 前 ， 没 有 人 会 检查 已 经 完成 的 工作 。 人 们 就 有 可 能 在 周末 疯狂 
加 班 ， 以 满足 流程 对 周 五 的 日 程 要 求 。 而 有 全 ， 如 果 使 用 的 生命 周期 越 接近 顺序 式 ， 项 目 经 理 (或 
团队 ) 就 越 难 以 搞 清楚 工作 是 不 是 真 地 做 完了 ， 除 非 在 项 目 即 将 结束 时 进入 测试 阶段 。 

使 用 迭代 也 有 类 似 的 问题 。 如 果 和 迭代 预计 在 周 五 下 午 结 来 ， 但 是 产品 演示 却 安排 在 周一 上 
午 ， 团 队 们 就 会 想 : “ 哦 ， 我 们 可 以 在 周末 再 完成 /修复 这 个 功能 .” 特 别 是 转向 使 用 敏捷 开发 
之 后 ， 团 队 的 估算 可 能 不 大 准确 ， 也 就 是 说 他 们 在 之 前 的 迭代 中 可 能 有 未 完成 的 工作 。 项 目 经 
理想 知道 的 ， 是 团队 在 合理 的 时 间 之 内 能 够 完成 的 工作 量 ， 而 不 是 要 看 算 上 加 班 能 做 多 少 。 如 
果 在 周 五 结束 迭代 ， 就 等 于 无 意识 之 间 允 许 团 队 人 员 用 周末 的 时 间 加 班 。 

当 项 目 经 理 将 里 程 碑 或 是 迭代 的 结束 安排 在 周 中 时 ， 有 哪些 工作 尚未 完成 就 很 明显 了 ( 项 
目 经 理 也 希望 看 到 这 一 点 )。 你 可 以 调整 项 目 ， 因 为 你 知道 哪些 完成 了 ， 哪 些 还 没有 完成 。 可 如 
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果 不 知道 哪些 工作 还 在 进行 中 ， 你 所 能 做 的 调整 选择 就 很 少 了 。 

可 以 选择 周二 或 是 周三 作为 主要 的 里 程 碑 或 是 迭代 的 开始 /结束 的 日 期 。 这 样 项 目 经 理 可 以 
看 到 真正 的 进展 (或 是 未 完成 的 工作 )， 你 可 以 减少 加 班 ， 而且 能 够 调整 项 目 ， 不 会 被 项 目 结束 
时 可 能 发 生 的 灾难 所 吓 到 。 


5.3 ”你们 能 够 不 做 哪些 事情 











项 目 团队 经 第 会 想 目 己 能 完成 多 少 工作 。 他 们 认为 项 目 应 该 围 经 这 样 的 思维 方式 开 及 :“ 这 
个 项 目 我 们 能 做 哪些 事情 ?” 其 实 可 以 换 一 种 思维 方式 ， 想 想 “ 我 们 能 够 不 做 哪些 事 迟 ? ” 





“能 做 哪些 事情 ”的 思维 方式 基于 下 列 假 设 。 





O 人 不 是 黎 缺 资源 。 我 们 可 以 马上 让 他 们 投入 工作 ， 把 类 为 都 放 到 项 目 中 来 。 
O 日程 安 排 其 实 无 关 崇 要 。 
2 开发 的 成 本 不 是 驱动 因 系 。 











“能 够 不 做 哪些 事情 ”的 想法 基于 下 列 假设 。 

O 对 需求 的 理解 是 稀缺 资源 。 理 解 特定 的 需求 ， 并 知道 其 对 客户 的 价值 所 在 ， 并 全 心 全 蕊 
交付 这 些 需 求 ， 这 才 是 我 们 应 该 做 的 。 

D 日 程 安排 公关 重要 ， 我 们 没有 时 间 再 做 一 次 ， 也 不 能 留 下 技术 债务 〈“ 匈 附录 B )。 

O 项 目 成 本 非 党 重要， 我们 应 该 把 它们 管理 起 来 。 




















项 目 经 理 《 和 他 们 的 资深 经 理 们 ) 经 常会 说 ， 能 够 以 “不 做 哪些 事情 ”的 方式 思考 是 很 重要 
的 特质 ， 但 他 们 却 以 “能 做 哪些 事情 ”的 方式 进行 管理 。 下 一 次 要 是 管理 层 问 起 来 “能 做 哪些 事 
情 ”， 你 不 妨 问 问 他 “能 够 不 做 哪些 事情 ”。 如 末 都 得 做 ， 那 你 瓯 帮助 大 家 澄清 了 他 们 的 假设 。 





5.4 ”号 背 多 个 项 目 时 的 估算 








项 目 团队 的 一 些 成 员 不 只 负 员 这 个 项 目 , 他 们 还 有 其 他 项 目的 任务 。 项 目 经 理 要 如 何 信 算 他 
们 的 工作 会 耗 时 多 和 久 呢 ? 


NEAR. TEA BETS © RAN AAR 
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时 候 ， 能 否 真 正在 场 。 
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如 朵 有 这 样 的 人 ， 项 目 经 理 是 无 法 估算 工 作 与 安排 日 程 的 。( 多 任务 会 浪 改 20% 到 90% 的 时 
间 ， 见 [RG05] 和 [Wei92]。) 从 我 的 经 历来 看 ， 身 背 多 个 项 目的 任务 是 造成 项 目 延 迟 、 无 法 
按 要 求 区 付 、 无 法 按 质 量 区 付 的 最 大 原因 。 








项 目 经 理 要 跟 出 资 人 讨论 ， 跟 他 们 解释 说 :“ 如 来 不 能 在 我 需要 他 们 的 时 候 提 供 这 些 人 ， 那 
我 惑 不 能 交付 你 想 要 的 东西 ， 不 能 满足 你 对 时 间 和 质量 的 要 求 。 咀 们 看 看 有 哪些 东西 是 你 不 需要 
的 吧 。”( 见 5.3 节 ,) 











如 果 出 资 人 不 上 有 让 步 〈 他 们 希望 在 没有 付出 的 情况 下 ， 能 够 马上 得 到 完美 的 功能 )， 那 项 目 
经 理 融 得 说 “不 ”了 一 一 当然 是 以 组 织 可 以 接受 的 方式 。 可 以 参考 16.7.3 节 。 





5.5 主动 安排 人 们 进行 多 任务 





有 时 , 项 目 需要 的 有 些 人 不 必 专 职 投 入 。 比 如 一 个 DBA 或 是 GUI 设计 人 员 ，, 项 目 经 理 需 要 他 ， 
但 不 是 总 需要 。 或 者 ， 项 目 经 理 管 理 的 多 个 小 项 目 需 要 开发 人 员 和 测试 人 员 ， 但 是 这 些 项 目 都 不 
是 会 占用 所 有 时 间 的 项 目 。 你 该 怎么 办 ? 

















项 目 经 理 可 以 主动 安排 人 们 进行 多 个 任务 。 对 于 项 目 中 只 是 一 时 需要 的 人 员 ， 可 以 让 他 们 以 
周 为 单位 来 切换 项 目 。 或 者 ， 也 许 团 队 成 员 可 以 进行 结对 。 项 目 经 理 让 一 对 开发 人 员 参 与 两 个 项 
目 。 这 样 以 来 ， 人们 束 可 以 在 为 期 一 周 的 色 代 中 工作 了 ， 从 周一 开始 参加 一 个 迭代 ， 周 五 结束 这 
个 迭代 。 没 错 ， 这 违背 了 将 里 程 碑 安排 在 周 中 的 想法 [ 见 提 示 : 将 里 程 碑 (或 迭代 ) 的 结束 安排 
在 一 周 之 中 的 茶 天 ]。 只 有 在 每 个 人 痢 将 周末 作为 休 姑 和 为 变更 工作 内 容 做 准备 的 时 间 ， 这 才能 
起 作用 。 











项 目 经 理会 因此 而 付出 一 些 代价 一 一 背负 多 项 任务 的 人 要 完成 工作 会 花 更 长 的 时 间 。 这 也 许 
Le ae A a MAS. 但 是 要 确 你 他 们 一 周 只 完成 同一 个 项 目的 工作 ,而 不 是 去 做 两 个 项 目 
的 事情 。 





5.6 (AWRA RI 
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可 以 用 这 些 时 间 去 挥 项 目的 障碍 ， 让 团队 找到 目 己 的 市 于。 使 用 波浪 式 规划 〈 见 附录 B)〉 产 生 初 
始 日 程 ， 在 项 目 进行 中 调整 日 程 ， 并 在 必要 时 重 靳 规划 各 种 活动 。 








D 造成 的 成 本 ， 可 见 http://www.umlch.edu/~bcalab/multitasking.html。 
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如 果 项 目 经 理 习 惯 于 安排 整个 项 目的 日 程 ,用 波浪 式 规 划 也 许 会 觉得 有 点 不 适应 。 你 不 会 产 
生 完 整 的 甘 符 图 ， 也 无 从 得 知 三 个 月 后 其 体 要 做 什么 工作 。 不 过 老实 说 ， 对 于 那么 远 的 事情 ， 
你 能 安排 该 多 好 呢 ? 我 做 得 不 好 ， 尤 其 是 对 于 项 目 中 的 事情 来 说 。 里 程 碑 越 遥 过 ， 对 于 到 底 如 
何 到 达 那 里 就 知道 得 越 少 。 因 为 无 论 团 队 的 估算 有 多 好 ， 总 是 会 有 突 发 事件 阻止 他 们 按 蛛 计划 
完成 项 目 。 





























波浪 式 的 规划 就 是 一 个 持续 不 断 而 且 很 详细 的 日 程 安排 , JR A LA EET). Edk Fe FE 
细 工 作 安 排 之 后 ， 可 以 再 继续 安排 一 周详 细 的 工作 。 使 用 四 周 的 波浪 式 规 划 ， 四 个 星期 的 详细 工 
作 和 安排 束 在 其 中 ， 不 多 也 不 少 。 项 目 经 理 也 不 会 浪费 时 间 去 规划 了 解 不 充分 的 事情 。 

















我 总 是 吾 欢 使 用 为 期 两 周 的 沈 代 来 推进 项 目 。 要 是 不 能 这 么 做 ,我 就 会 选择 使 用 四 周 的 波浪 
式 规 划 。 由 于 不 能 使 用 两 个 星期 的 时 间 盒 来 安排 项 目 节 径 ， 如 下 波浪 式 规 划 时 间 少 于 四 周 ， 那 我 
驶 无 法 得 到 足够 的 信息 来 预见 风险 。 安 排 多 于 四 周 的 计划 会 很 容易 犯错 ， 并 侦 离 安排 的 工作 ， 上 所 
以 我 根本 不 考 夸 这 么 做 。 项 目 经 理 可 能 会 觉得 ， 目 己 的 预测 能 力 到 不 了 四 周 那么 人 ， 这 没关系 ， 
在 你 力所能及 的 范围 做 详细 的 工作 安排 ,不 要 试图 超出 这 个 范围 。 


























如 果 你 从 未 宪 试 过 波浪 式 规 划 ， 可 以 这 么 做 。 找 一 个 足够 大 的 房间 ， 可 以 在 墙 上 或 是 白板 上 
安排 和 组 织 工作 。 在 黄色 即时 贴 上 与 下 里 程 碑 并 排列 好 ,从 左 人 至 右 , 因为 时 间 是 从 左 人 至 右 进 行 的 。 
接 下 来 让 项 目 团队 成 员 进 入 这 个 房间 。 

















器 大 家 解释 ， 这 次 不 再 一 次 性 把 项 目的 评 细 日 程 安排 出 来 了 。 项 目 经 理 已 经 标 出 了 要 在 什么 
时 间 完 成 哪些 主要 的 里 程 碑 ， 残 在 墙 上 的 贡 色 即时 贴 上 。 


提出 有 关 第 一 个 里 程 碑 的 问题 ;“ 我 们 要 怎么 做 才能 到达 这 个 里 程 碑 ? ” 接 下 来 让 大 家 在 即 
时 贴 上 写 下 目 己 的 任务 和 任务 之 间 的 关联 ， 每 个 任务 一 张 即时 贴 。 





让 大 家 以 “小 石子 ”( 见 附录 B) 的 方式 进行 规划 。 由 于 项 目 经 理 不 会 把 “小 石子 ”这 样 粒 
度 的 任务 分 配 到 人 ， 所 以 每 个 成 员 要 详细 理解 自己 的 任务 ， 并 定义 出 完成 这 些 任务 需要 的 “小 








如 果 项 目 团 队 不 能 以 “小 石子 ”的 方式 规划 ， 兢 要 让 他 们 帮 你 理解 他 们 的 流程 。 不 是 每 个 人 
邦 能 以 “小 石子 ”的 方式 思考 ， 他 们 和 需要 时 间 来 学 习 如 何 分 拆 任 务 。 





如 果 必 须 用 甘 符 图 ,就 把 每 张 即时 贴 上 的 内 容 复 制 到 你 最 有 爱 的 日 程 安排 工具 软件 中 吧 。 
周 在 与 团队 成 员 见 面 时 ， 可 以 让 他 们 告诉 你 接 下 来 要 做 哪 一 组 任务 ， 你 就 可 以 更 新 日 程 安排 了 。 
如 采 人 们 目 己 不 能 独立 完成 任务 的 依赖 分 析 ， 残 再 把 大 家 召集 到 一 起 。 














只 要 在 项 目 进 行 时 牢记 每 个 里 程 碑 , 项目 经 理 束 会 发 现 日 程 越 来 越 容易 维护 了 ,人 花 在 上 向 的 
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时 间 也 越 来 越 少 。 你 也 可 以 用 更 多 的 时 间 跟 团队 在 一 起 , 看 看 他 们 的 进展 , 并 天助 他 们 移 除 障碍 。 








波 痕 式 规 划 并 非 灵 丹 妙 药 ,要 想 理解 项 目的 真正 状况 并 规划 如 何 到 达 下 一 个 里 程 碑 ， 仅 用 它 
古 不 够 的 ， 但 却 是 一 个 好 的 开始 。 


5.7 ”决定 达 代 的 持续 有 时间 


项 目 经 理 决定 使 用 时 间 盒 限制 的 碗 代 来 沪 理 项 目 。 但 是 达 代 的 持续 时 间 应 该 是 多 久 呢 ? 


N\\ FES jo pesos 
于 ”如 何在 短 迭 代 中 开发 大 任务 ? 

复杂 的 项 目 会 有 大 任务 ， 应 该 将 它们 拆 分 成 团队 可 以 在 四 周 或 更 短 时 间 内 完成 的 小 任 
务 。 这 样 做 有 点 难度 ， 但 还 是 值得 的 。 

当 有 团队 成 员 告 诉 我 一 个 任务 要 好 几 天 才能 完成 时 ， 我 会 询问 他 进入 代码 库 的 可 交付 
物 是 什么 。 我 想 知 道 这 位 成 员 是 否 先 做 设计 一 一 要 用 多 久 一 一 或 者 是 否 进 行 原型 化 。 如 果 
埃 里 克 打 算 先 做 设计 ， 我 就 问 他 如 何 知道 设计 何 时 完成 ; 如 果 他 在 做 原型 化 的 工作 ， 我 就 
问 他 打算 如 何 评估 原型 。 

人 们 常会 告诉 我 ， 手 上 的 主要 工作 就 是 编码 。 这 很 容易 一 一 他 们 会 把 部 分 功能 提交 到 
代码 库 中 ， 我 也 会 跟 他 们 讨论 打算 先 提 交 哪 一 部 分 功能 。 

如 果 想 改变 基础 架构 ， 要 确保 团队 一 直 在 做 持续 集成 ， 而 且 应 该 选择 他 们 在 集成 全 部 
工作 的 迭代 中 进行 政变 。 要 小 心 : 在 团队 将 整个 项 目 集成 起 来 之 前 ， 在 外 人 看 起 来 ， 项 目 

| 经 理 好 像 对 项 目 失去 了 控制 。【〈 见 11.2 节 “小 乔 爱 问 ”。 ) 





要 是 你 不 在 乎 浪费 时 间 ， 达 代 的 持续 时 间 束 尽 可 以 长 。 如 来 浪费 整个 项 目的 时 间 也 没关系 ， 
那 你 整 使 用 顺序 式 生 命 周 期 吧 。 要 是 不 能 接受 浪费 时 间 ， 那 束 将 闪 代 时 间 限 制 在 一 周全 四 周 。 达 
代 越 得 ， 需 求 重 新 排 序 就 越 容易 ， 而 且 更 容易 适应 可 能 发 生 的 变化 ; TES, AM aod oY 
作 块 也 越 大 。 

我 不 推荐 使 用 长 于 四 周 的 达 代 ， 这 很 容易 让 团队 成 员 患 上 “和 学生 综 合 症 ”( 见 8.10 广 中 的 所 
示 : 帮助 团队 成 员 避 免 “ 学 生 纱 合 症 ”)， 而 且 他 们 也 更 容易 让 不 易 估 算 或 拆 分 的 大 块 工作 你 持原 
样 。 长 于 四 周 的 欠 代 会 让 团队 逃避 使 用 持续 集成 《上 见 9.1 节 )， 大 家 就 很 难 随 项 目 进展 看 到 已 完成 
的 工作 了 。 

友 代 要 有 最 短 持 续 时 间 。 如 打 不 能 有 在 两 天 内 完成 一 个 途 代 的 规划 ， 还 是 列 做 什么 欠 代 了 。 
这 样 承 在 规划 上 人 花 去 了 太 多 时 间 ， 而 没有 充足 的 时 间 开 展 项 目 工作 。 要 确保 ， 相 对 于 迭 代 的 持续 
时 间 ， 规 划 用 去 的 时 间 不 会 太 长 。 
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附录 B 中 提 到 的 “小 石子 ”就 是 大 任务 被 拆 分 成 的 小 任务 , 每 个 小 任务 的 完成 不 会 超过 两 天 ， 
Wit RER OL [Rot99]」] 和 LMcC96 1 )。 如 果 项 目 经 理 熟 悉 极 限 编 程 ， 用 户 故 事 束 是 “小 石 
子 ”“ 小 石子 ”只有 “完成 ”和 “未 完成 ”两 种 状态 ， 不 存在 所 谓 的 完成 百分比 。“ 小 石子 ”的 
长 合 束 是 团队 在 安排 日 程 时 定义 的 任务 ， 通 常 要 用 去 几 天 或 者 几 周 的 时 间 完 成 。 在 实际 开发 中 ， 
用 “小 石子 ”可 以 将 任务 切 分 成 放 在 小 时 间 盒 〈 用 时 一 到 两 天 ) 中 的 任务 。 


所 有 的 项 目 部 能 用 “小 石子 ”方式 来 估算 任务 和 监控 进度 。 如 末 团 队 中 有 人 在 估算 时 容易 瑟 
记 任务 ,“ 小 石子 ”正好 发 挥 作 用 。 创 建 “小 石子 ”任务 可 以 强迫 团队 成 员 记 住所 有 要 完成 的 任 
务 和 步 又 。 关 似 “ 管 理 软件 配置 管理 系统 ”和 “返工 ”这 样 的 任务 是 最 容易 被 瑟 记 的 。 


尤其 是 在 顺序 式 生 命 周 期 中 ,很 容易 低估 返工 的 工作 量 。 也 许 开 发 人 员 在 根据 经 验 进 行 估算 
时 ， 很 容易 态 挥 还 要 做 测试 的 工作 。 也 许 测 试 人 员 会 态 挥 搭建 测试 环境 需要 有 的 时 间 。 


态 挥 这 些 东 西 会 村 伐 项 目 无 法 赶 上 友 布 日 期 , 或 者 达 不 到 当前 版 本 要 来 的 缺陷 水 平 , 或 者 无 
法 完成 当前 版 本 要 求 的 功能 集合 。 使 用 “小 石子 ”可 以 帮助 团队 避免 这 些 问 题 。 


“小 石子 ”方式 在 敏捷 生命 周期 中 用 得 很 多 。 (和 否则 团队 如 何 能 在 一 周 内 完成 有 用 的 工作 ? ) 
但 是 在 其 他 项 目 中 ， 特 别 古 使 用 顺序 式 生 命 周 期 的 项 目 ,，“ 小 石子 ”不 第 用 。 原 因 之 一 是 ， 在 项 
目 开 始 时 瓯 定义 出 所 有 的 小 任务 坚 无 意义 。 在 基于 每 天 或 者 每 周 的 规划 中 使 用 “小 石子 ”方式 是 
有 用 的 ， 但 对 于 整个 项 目的 规划 并 无 神 苑 。 


如 条 知道 日 己 要 做 什么 ,“ 人 小 石子 ”方式 很 有 用 。 对 于 项 目的 大 多 数 任 务 来 说 ， 项 目 经 理 都 
知道 要 做 什么 。 可 如 于 不 知道 要 做 什么 该 怎么 从 ? 有 什么 应 对 之 策 吗 ? 


5.8.1 当 任 务 不 清楚 时 创建 并 使 用 “小 石子 ” 

如 有 果 项 目 经 理 在 官 理 新 产品 的 研发 (这 个 产品 从 未 以 任何 形式 出 现 过 ) 或 是 研究 项 目 ， 丈 得 
使 用 “小 石子 ”的 方式 而 且 要 适应 它 。 

这 种 情况 下 ,不 要 用 时 间 盒 ， 而 是 用 问题 来 知道 一 项 任务 何 时 完成 。 不 定 是 新 产品 开发 还 是 
研究 项 目 ， 它 们 都 有 要 回答 的 问题 。 团 队 成 员 或 从 事 这 些 任务 的 人 要 提出 特定 的 问题 ， 还 要 知道 


如 何 找到 答案 。 一 旦 团队 成 员 回 答 了 这 些 问 题 ， 接 下 来 的 难题 就 不 是 要 做 什么 ， 而 是 该 怎么 做 。 
团队 就 可 以 把 要 做 的 任务 变 成 “小 石子 ”J 了 。 




















































































































5.8.2 如 何 得 到 i 小 石子 ” 


项 目 中 每 个 人 都 可 以 划分 自己 的 “小 石子 ” 








每 个 人 都 负 有 为 项 目 做 贡献 的 责任 。 项 目 经 
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理 、 技 术 带 头 人 都 不 必定 义 这 些小 任务 。 如 条 项 目 经 理 、 技 术 带头 人 或 架构 师 试 图 这 么 做 ， 其 他 
的 技术 人 员 不 会 订 纳 他 们 的 建议 。 因 为 为 其 他 人 产生 “小 石子 ”就 相当 于 微 管理 。 用 微 管理 的 方 
陈 去 常理 人 并 不 合适 。 如 果 他 们 不 知 关 如何 产 生 “ 小 石子 ”， 可 以 指导 他 们 ， 但 是 不 要 规定 他 们 
应 该 怎么 做 。 





fem: 避免 使 用 “小 石子 ”进行 微 管理 

没 人 喜欢 被 管 得 过 死 ， 毕 竞 我 们 都 是 职业 人 士 。 很 多 人 一 开始 很 难 相 信 ， “小 石子 ”可 以 使 
你 摆脱 微 管理 的 困境 。 因 为 项 目 团队 把 他 们 的 任务 划分 成 小 的 增 量 ， 一 个 任务 只 有 “完成 ”或 
“未 完成 ”两 种 状态 ， 所 以 就 不 必 通 过 微 管理 反复 检查 任务 的 状态 了 。 项 目 状态 在 任何 时 候 都 是 
显而易见 的 。( 有 些 项 目 经 理 或 资深 管理 层 人 士 喜欢 干涉 项 目 以 示 帮 助 ， 要 是 你 跟 他 们 一 起 工 
作 ， 那 “小 石子 ”就 帮 不 了 你 了 一 一 什么 都 不 行 。) 


5.8.3 为 什么 使 用 “小 石子 ” 





项 目的 生命 周期 越 像 是 顺序 式 的 ， 或 者 任务 的 时 间 越 长 ,“ 小 石子 ”就 越 能 起 作用 。 当 项 目 
经 理 让 团队 成 员 以 “小 石子 ”的 方式 安排 日 程 时 , 每 个 人 都 能 理解 项 目的 任务 及 其 之 间 的 相关 性 。 
“小 石子 ”可 以 暴露 任务 之 间 的 依赖 性 。 当 团队 成 员 使 用 “小 石子 ”时 ， 他 们 可 以 利用 提前 完成 
任务 空 出 来 的 时 间 ， 其 实 这 样 的 时 间 是 满 稀少 的 。 而 且 “ 小 石子 ”有 助 于 创建 更 准确 的 日 程 ， 全 
少 大 家 利用 “小 石子 ”进行 开 友 的 这 段 时 间 的 日 程 会 更 准确 。 























所 有 这 些 好 处 部 会 减少 日 程 安排 的 风险 。 


Roh 铭 记 在 心 
O 绝对 不 要 提供 确定 的 项 目 结束 日 期 。 
o 任务 越 小 ， 估 算 起 来 就 越 容易 。 
o 寻求 估算 的 准确 性 ， 而 不 是 精确 性 。 








识别 和 避免 日 程 安排 游戏 





5| 使 项 目 经 理 目 己 努 力 做 好 佑 复 、 规 划 和 日 程 安排 工作 ， 你 遇 到 的 出 资 人 、 管 理 层 和 
队 成 员 还 是 有 可 能 视 日 程 安 排 为 儿戏 。 项 目 经 理 要 把 这 些 人 市 回 现实 ， 不 过 首先 要 学 
会 识别 这 些 日 程 安 排 游戏 。 




















所 有 的 出 资 人 和 管理 层 都 会 逼 你 在 日 程 安排 上 做 出 一 些 让 步 。 即 使 你 制定 的 项 目 日 程 已 经 
相当 合理 了 ， 他 们 还 是 会 玩 这 样 的 游戏 。 不 过 他 们 抗拒 的 方式 很 容易 识别 ， 很 少 脱 离 几 种 固定 
的 模式 。 项 目 经 理 只 要 能 够 识别 出 他 们 所 玩 的 游戏 ， 就 可 以 更 容易 地 掌控 项 目 ， 得 到 理 所 应 当 
的 产 出 。 




















6.1 给 我 一 块 石头 





区 里 夫 与 团队 一 起 , 用 一 周 时 间 制 订 出 了 项 目 日 程 。 他们 完成 了 “ 哈 德 还 湾 式 司 动 ”( 见 4.2.4 
节 )， 并 且 硝 定 已 经 识别 出 了 主要 的 技术 风险 。 他 将 风险 和 日 程 安排 告诉 了 他 的 上 司 族 姆 。“ 你 就 
不 能 再 早点 完成 项 目 了 吗 ? ” 话 姆 的 一 句 话 将 区 里 夫 送 回 了 团队 ， 步 懂 蹦 中 。 








区 里 夫 与 团队 又 伦 了 一 周 时 间 修 改 时 间 表 , 得 到 为 外 一 个 日 期 他 走 进 语 姆 的 办 公 室 , 说 道 ; 
“如 果 你 能 在 这 里 和 这 里 为 我 提供 更 多 的 人 手 ”， 他 指 看 儿 个 里 程 碑 ，“ 我 束 能 用 一 个 月 时 间 完 成 
SA.” VAM a Ski: KME. Beri Bk SWAB LAR.” WERNI OS, Xel 
到 项 目 团队 中 去 了 。 























VIJF, HEREA A HERRA, E, AMERRE WAER S o” w 
里 夫 说 。 


诡 姆 几乎 连 看 都 没 看 ， 驶 说 道 :“ 但 是 还 是 不 够 好 。” 








克 里 夫 暴怒 道 :“ 你 到 底 想 要 什么 ? ” 





“给 我 一 块 石 小”( 见 图 6-1)， 这 束 是 谨 姆 玩 的 游戏 。 不 定 你 制订 出 什么 样 的 日 程 ， 你 的 出 资 
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人 忆 是 希望 项 目 能 更 早 完成 。 你 只 会 发 现 : 出 资 人 不 会 认同 你 提出 来 的 每 一 个 截止 日 期 一 一 你 的 
日 期 总 是 离 他 们 的 期 望 值 很 遥远 【BWe01 J. 








图 6-1 给 我 一 块 石头 











当 “ 他 们 ”和 希望 项 目 能 更 快 诡 付 ， 但 是 不 告诉 你 何 时 需要 或 为 什么 的 时 候 ， 驶 会 玩 “ 给 我 一 
块 石头 ”游戏 。 如 来 他 们 告诉 你 期 望 截 止 日 期 你 残 能 告诉 他 们 能 完成 哪些 工作 。 如 来 他 们 告诉 
你 原因 ， 你 和 团队 也 许 就 能 想 出 一 些 创造 性 的 解决 方案 来 满足 他 们 的 要 求 。 


讲求 实效 的 项 目 经 理 目 有 应 对 之 倘 ， 其 中 束 有 匈 里 夫 采 取 的 谈判 条 略 。 一 旦 谈判 失败 ， 或 者 
看 起 来 永远 难以 成 功 ， 不 妨 试 试 下 面 的 方式 。 


O EAMES AZ, FILA: PRE IN ARE, MeN ARE? 是 要 更 多 的 
人 ， 还 是 更 少 的 人 ? 要 是 少 实 现 几 个 功能 会 如 何 ? 先 知道 什么 是 最 重要 的 ， 这 会 帮 项 目 
经 理 产 生 更 加 合理 的 解决 方案 ， 多 少 也 能 为 你 的 谈判 做 些 准 备 。 

O 找 出 是 什么 原因 促成 了 他 们 期 望 的 截止 日 期 探寻 出 这 个 项 目的 战略 原因 ， HAE 
功 ” 的 丰 正 含义 。 
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要 让 出 资 人 明白 你 做 出 的 选择 以 及 背后 的 原因 。 也 许 出 资 人 会 有 更 容 易 操 作 、 更 快 实现 
的 好 主意 。 

O 为 你 提供 的 日 期 说 明 信 心 范围 。 很 可 能 管理 层 不 明白 你 的 估算 意味 着 什么 ， 而 且 你 也 有 
可 能 不 理解 他 们 所 要 的 东西 。 

在 提供 日 期 时 要 说 明 发 布 条 件 ， 这 样 你 就 可 以 提 一 些 问 题 ， 了 解 他 们 对 于 及 布 版 本 的 质 
量 和 功能 的 要 求 。 我 们 可 以 让 这 个 功能 的 性 能 极其 出 色 ， 但 是 融 得 先 放 下 那个 功能 ， 这 
样 做 可 以 吗 ? 用 户 们 可 以 接受 带 有 更 多 缺陷 的 产品 吗 ? 


























在 一 个 组 织 中 ,“ 给 我 一 块 石 头 ” 的 洲 戏 会 反复 有 发生。 很 多 时 候 ， 每 个 项 目 都 会 发 生 这 种 状 
况 。 如 果 你 总 是 健 到 “给 我 一 其 石头” 的 问题 ， 考 虑 采用 下 面 的 实践 。 

















O 制订 排 好 优先 级 的 产品 代办 事项 列表 。 见 16.6 市 。 

口 逐个 实现 功能 。 如 果 能 够 让 出 资 人 了 解 更 多 的 项 目 进程 ， 他 们 束 不 会 那么 纠缠 截止 日 期 
ie 

O 使 用 短小 的 时 间 盒 《持续 时 间 少 于 四 周 )， 这 样 出 资 人 就 可 以 看 清 项 目 进 程 。 如 果 你 每 隔 
几 周 就 能 展示 出 项 目的 有 价值 的 进展 ， 截 止 日 期 就 没 那么 重要 了 。 你 可 以 开始 讨论 何 时 
实现 哪个 功能 ， 他 们 对 质量 的 要 求 又 是 什么 。 














6.2 “希望 ”是 我 们 最 重要 的 策略 


几 年 前 ， 一 位 资深 经 理 打 电 话 给 我 ， 说 道 :“ 我 们 有 个 项 目 出 问题 了 。 在 局 动 的 时 候 ， 我 
们 充满 了 布 纤 ， 但 是 现在 看 来 已 经 不 可 能 了 。” 我 问 了 几 个 问题 ， 发 现 他 们 之 前 从 来 没有 做 过 
关 似 的 项 目 。 相 对 以 前 ， 这 个 项 目的 规模 更 大 ， 使 用 新 的 开发 语言 ， 基 于 新 的 平台 ， 而 且 日 程 
安排 更 短 。 

















整个 公司 的 未 来 部 押 在 这 个 项 目的 成 功 上 ,问题 是 它 比 以 前 做 过 的 项 目 虱 要 复杂 ,而 且 要 来 
也 更 高 。 他 们 唯一 的 策略 就 是 “希望 ”( 见 图 6-2)。 























他 们 没有 安排 任何 关于 项 目 所 在 领域 、 使 用 的 开发 语言 或 新 操作 系统 的 培训 。 他 们 对 这 个 项 
目 希 望 达到 的 时 间 要 求 ， 也 是 以 前 从 未 做 到 的 。 








仅 有 希望 ， 不 足以 交付 一 个 成 功 的 项 目 。” 


讲求 实效 的 项 目 经 理会 按 如 下 方式 做 。 


Q 我 是 从 以 斯 贴 。 德比 (Esther Derby) 那里 听 到 这 个 游戏 的 。 
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图 6-2 “希望 ”是 我 们 最 重要 的 策略 


O 识别 风险 并 记录 下 来 。 风 险 可 能 来 目 于 拉 术 新 的 开发 语言 、 新 的 平台 )、 日 程 安排 (时 

IWS AAD), IRE IR EA o 

不 到 万 不 得 已 ， 不 要 选择 瀑布 式 生 命 周 期 。 为 什么 ? 因为 你 没有 任何 数据 足以 成 功 文 持 

滩 布 式 需 要 的 前 期 计划 过 程 。 要 是 你 从 未 做 过 类 似 的 项 目 ， 用 达 代 进行 原型 化 ， 或 者 通 

过 运 代 开 及 几 个 功能 ， 看 看 会 是 什么 情况 。 

O 可 以 用 “ 哈 德 进深 式 司 动 ”〈 见 4.2.4 辣 ) 看 看 古人 不 是 能 做 出 些 什么 东西 。 要 使 用 即将 使 用 
的 新 的 开发 语言 、 操 作 系统 、 数 据 库 以 及 类 似 新 技术 ， 这 样 做 效 末 尤其 好 。“ 哈 德 逊 淤 式 
司 动 ”能 够 让 团队 了 解 要 做 的 东西 ， 而 且 可 以 揭示 一 些 目前 疝 未 发 现 的 风险 。 

O 确保 大 家 其 备 相 关 的 技术 能 力 ， 还 有 解决 占 题 必 备 的 领域 知识 LRot04b j。 有 必要 的 话 可 
以 进行 墙 训 。 让 大 家 学 习 项 目 中 要 用 的 开发 语言 ， 这 些 投入 比 起 日 白浪 费时 间 所 付出 的 
成 本 要 低 。 

O 券 夸 所 有 工作 都 采取 迭代 的 方式 进行 ， 特 别 是 项 目 规划 和 日 程 安排 。 

O 由 于 缺少 经 验 和 专业 知识 ， 可 以 寻求 相关 的 帮助 和 信息 。 跟 团队 成 员 一 起 商量 如 何 能 让 
别人 了 解 他 们 的 工作 进展 。 

O 制订 里 程 碑 条 件 (里 程 碑 也 可 以 是 迭代 的 )。 在 管理 层 复 审 会 议 上 审查 这 些 条 件 。 即 使 管 
理 层 或 出 资 人 不 愿意 做 复审 ， 项 目 经 理 也 可 以 主导 这 些 会 议 。 如 来 不 知 志 怎么 样 才 能 让 
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项 目 正常 运转 ， 可 以 按 里 程 碑 周 期 性 审 碍 项 目 进度 。 








不 要 指望 仅 任 希望 就 能 得 到 好 的 结果 。 
作为 项 目 经 理 ， 你 的 工作 束 古 要 计划 、 再 计划 ， 并 努力 工作 ， 以 得 到 最 好 的 产 出 。 以 下 这 些 
实践 可 以 帮 你 达到 目的 。 


使 用 有 时 间 盒 限制 的 过 代 ， 这 样 所 有 的 人 虱 可 以 看 到 项 目的 进度 。 
使 用 速度 图 表 展 示 项 目 进 度 。 要 让 大 家 部 能 很 明日 地 看 到 进度 或 区 之 的 资源 )。 这 样 一 
来 ， 特 别 古 在 需要 帮助 的 时 候 ， 这 些 数 据 可 以 拿 来 使 用 。 














6.3 ”拒绝 女王 





有 些 老 板 融 是 不 愿意 面 对 现 实 。 你 告诉 他 们 :“ 我 们 无 法 达到 你 在 时 间 上 的 有 要求 。” 他 们 残 好 6 
BARAT IL, 看 看 你 ， 然 后 告诉 你 :“ 我 相信 只 要 你 上 心 ， 束 一 定 能 按时 搞定 。” 你 坐 在 那里 哑 
HEE, 他 们 却 融 高 兴 兴 地 走 了 , 好 像 项 目 在 他 们 给 出 的 日 期 前 一 定 可 以 交付 。 出 现 这 样 的 状况 ， 
你 就 是 碰见 “拒绝 女王 ”~ 了 〈 见 图 6-3)。 





没 问 题 , 你 们 能 赶 


上 截止 时 间 o | LL 





图 6-3 ”拒绝 女王 


O 我 第 一 次 昕 说 “拒绝 女王 ”， 是 从 本 森 ， 马 古里 斯 (Benson Margulies) 那里 。 








有 不 少 原 因 会 引发 “拒绝 ”。 BOAT Wee i AR, AR ETA SEPA, As BE TH 
AI. A, AMM SBA ce By 18110 8 A Fo ee H Ze, IAS UIT 
we SES BUM. AIN, Aa: 如 果 设 定 模糊 或 是 不 可 能 的 日 期 ， 项 目 团队 就 可 以 早 于 
他 们 目 己 预想 的 时 间 完 成 项 目 。 


可 以 用 下 面 的 方式 应 对 “拒绝 ”。 


O 找 出 你 的 经 理 表 示 拒 绝 的 原因 。 答 试用 一 些 与 上 下 文 无 天 的 问题 〈 见 1.5T)， 以 此 来 理解 
项 目 育 后 的 原因 。 比 如 ， 你 可 以 问 :“ 对 这 个 项 目 来 说 ， 要 怎么 样 才 算 成 功 ? ” 

D 写 下 项 目的 风险 及 其 潜在 有 影响。 用 遇 、 中 、 低 来 讨论 严重 程度 和 其 嚣 程度 ， 不 要 用 数 子 。 
不 拿 你 制订 的 日 程 当 回 事 的 人 ， 对 这 上 坚 风险 数字 也 不 会 认真 。 

O 展示 你 所 能 做 到 的 事情 ， 并 测量 团队 在 项 目 中 的 实际 开发 速度 〈 见 11.2 闻 )。 没 错 ， 这 里 
用 运 代 是 非 和 方便 的 ， 而 且 速 度 图 表 可 以 告诉 别人 项 目的 真实 现状 。 

D 你 证 参与 项 目 工作 的 每 个 人 都 有 相关 领域 的 专业 知识 。 


















































如 末 管 理 层 认为 “拒绝 ”是 或 励 团 队 的 方式 ， 建 议 他 采取 其 他 的 或 励 技巧 。 通 党 ， 这 意味 寿 
让 他 去 干 点 儿 其 他 对 团队 有 益 的 事情 《比如 通过 谈判 绾 小 需求 的 苑 围 )， 或 者 将 他 的 注意 力 吸引 
到 别 的 项 目 上 去 。 定理 层 可 能 认为 拒绝 现存 问题 或 潜在 问题 可 以 至 励 团队 ， 其实 这 反而 会 对 团队 
形成 障 但。 将 他 们 的 注意 力 转移 到 其 他 项 目 上 是 一 种 很 有 用 的 扩 巧 , 可 以 让 他 们 不 再 恕 且 看 你 的 
项 目 。 

















只 要 项 目 经 理 能 够 接受 现实 ,“ 拒 绝 女 王 ” 束 不 一 定 能 造成 灾难 。 





有 个 团队 试图 说 服 项 目 经 理 接 受 项 目的 现实 。 失 败 儿 次 后 ， 他 们 放弃 了 ， 并 且 决 定 日 己 组 织 
起 来 ， 忽 略 项 目 经 理 的 存在 。 他 们 不 再 参加 项 目 团队 会 议 ， 并 且 将 项 目 经 理 的 话 抛 在 脑 后 。 他 们 
开发 了 项 目的 部 分 功能 ， 并 且 产 生 了 一 些 数据 (不 过 不 是 速度 图 表 )。 几 个 月 之 后 ， 大 家 都 看 出 
来 项 目 经 理 根 本 不 了 解 目 前 的 状况 ， 些 人 也 因此 被 炒 了 饼 鱼 。 可 这 时 ， 项目 团队 也 已 经 损失 了 很 
多 时 间 ， 他 们 很 难 再 控制 什么 时 候 交 付 哪些 功能 























现实 总 是 会 在 东 个 时 候 跟 “拒绝 ”面对面 ， 这 不 可 避免 ， 而 且 这 融 是 “拒绝 文王 ”为 什么 只 
征 规划 游 戏 ， 而 不 会 总 是 造成 灾难 的 忌 因 。 当 管理 层 看 到 了 真正 的 现实 之 后 ， 项 目 经 理 要 确 你 目 
己 有 部 分 可 以 工作 的 产品 、 可 以 展示 的 数据 ， 让 管理 层 可 以 跟 你 讨论 接 下 来 能 够 做 些 什么 。 此 时 
也 是 讨论 “有 哪些 事情 可 以 不 做 ”( 见 5.3 太 ) 的 好 时 机 ， 这 样 你 就 可 以 完成 当前 的 项 目 ， 并 日 为 
后 续 项 目 做 更 好 的 规划 。 






































如 琳 项 目 经 理 总 是 遇 到 “拒绝 女王 ”那么 在 进行 管理 的 时 候 ， 可 以 把 下 面 的 方法 集成 进去 ， 
大 家 也 束 可 以 看 到 实际 进展 了 。 
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D 便 用 有 时 间 盒 限制 的 和 欠 代 ， 这 样 毛 有 的 人 都 可 以 看 到 项 目的 进度 。 

O 制订 排 定 优先 级 的 产品 竺 办 事项 。 见 16.6 厂 。 团 队 可 以 按照 功能 的 业务 价值 ， 从 高 到 低 逐 
个 实现 。 等 到 出 资 人 如 梦 初 醒 ， 终 于 意识 到 项 目 无 法 投 他 给 出 的 日 期 交付 时 ， 团 队 也 已 
经 开发 完成 了 奉 干 高 优先 级 的 功能 ， 这 样 项 目 经 理 也 会 得 到 一 些 有 价值 的 东西 。 











6.4 ”把 灰 扫 到 地 秘 下 面 








几 年 前 ， 我 接 到 一 个 项 目 组 的 求助 电话 。 等 我 参与 的 时 候 ， 项 目 正 处 于 发 布 周期 的 中 期 。 我 
跟 团 队 成 员 一 起 识别 出 他 们 可 以 交付 什么 、 应 该 交付 什么 、 还 有 哪些 应 该 推迟 。 项 目 团队 后 来 也 
按 可 交付 物 列 表 完 成 了 交付 。 


发布 之后， 我 建议 团队 各 开 回 顾 会 议 ， 看 看 有 哪 芋 工作 是 在 下 一 次 可 以 改进 的 。 副 总 裁 却 认 
为 没有 人 能 从 回顾 中 学 到 东西 。 


他 瑟 了 我 为 什么 要 来 帮忙 ， 光 注意 到 了 大 家 的 成 功 。 他 说 :“ 不 过 大 家 这 次 干 得 很 不 错 ， 满 
足 了 我 们 对 这 个 版 本 的 所 有 要 求 。 


他 的 话 把 所 有 的 问题 一 扫 而 光一 一 特别 是 优先 级 的 变更 一 一 灰 都 被 扫 到 地 毯 下 面 了 ”“。 请 看 
图 6-4。 团 队 里 可 没 人 觉得 目 己 做 得 有 多 好 。 副 总 裁 的 话 不 再 可 徘 了 。 项 目 团 队 成 员 感 到 疲 和 急 不 
典 。 这 个 版 本 一 开始 要 求 的 有 些 功 能 不 做 也 是 可 以 的 ， 如 果 项 目 团队 一 开始 就 能 知道 这 一 点 ， 开 
发 人 员 束 可 以 集中 开发 最 需要 的 功能 


























图 6-4 把 灰 扫 到 地 毯 下 面 


GD 我 第 一 次 是 从 伊丽莎白 。 韩 德 瑞 克 (Elisabeth Hendrickson) 那里 听 到 “把 灰 扫 到 地 悉 下 面 ” 的 说 法 。 





72 第 6 章 识别 和 避免 日 程 安 排 游戏 





下 面 这 些 主意 可 以 避免 这 个 洲 戏 。 


O 把 某 个 厂 本 需要 的 功能 先 按 优先 级 进行 排序 ， 再 实现 。 CHEAP IRA. 2. 3. 4, 5 6, 
诸如 此 类 。) 参见 8.3 节 。 

O 逐个 实现 各 功能 。 如 果 按 照 架 构 进 行 开 发 ， 就 会 形成 很 多 部 分 完成 的 功能 ， 没 有 哪个 是 
完全 开发 完成 的 。 而 且 架 构 会 随 看 项 目 进 展演 化 ， 很 多 管理 层 也 认识 不 到 这 一 点 。 参 见 
9.3 节 。 

O 制订 发 布 条 件 ， 项 目 经 理 在 项 目 开 始 时 就 可 以 讨论 当前 版 本 需要 的 东西 。 参 见 2.3 市 。 

如 果 总 是 过 到 “把 灰 扫 到 地 牧 下 和 耐 ” 的 问题 ， 可 以 试 试 下 和 耐 的 方法 。 

使 用 产品 待 办 事项 列表 ,功能 按 业 务 价值 进行 排序 。 这 样 ， 你 就 总 是 在 完成 最 有 价值 (也 

WEIR) 的 工作 。 

O 使 用 有 时 间 盒 限制 的 迭代 ， 并 逐个 实现 各 功能 。 项 目 经 理 和 团队 成 员 可 以 看 到 进展 ， 并 
且 总 是 最 先 提供 最 有 价值 的 功能 。 

要 想 利 用 上 述 规避 胰 略 ， 束 得 在 项 目 开始 时 与 项 目 干 系 人 对 话 。 这 些 对话 很 难 进行 。 不 过 其 


Am CARE F : 如 来 没有 交付 任何 东西 ， 没 人 会 假 朔 项 目 古 成 功 的 。 相反 ， 团 队 可 以 把 精力 放 在 
为 了 成 功 交 付 必 须要 做 的 事情 上 ， 而 且 只 做 这 些 。 
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我 遇 到 一 些 组 织 ， 他 们 有 个 不 成 文 的 规定 : 绝 不 讨论 项 目 日 程 。 这 种 情况 我 见得 太 多 了 。 管 
理 层 想 要 一 个 日 期 ,项目 团队 就 会 说 :“ 当 然 ， 没 问题 ， 束 着 诞 市 吧 !1” 但 他 们 不 会 明说 是 哪个 着 
WETS o 





BUR, SORTED ZN, GAN TADAL YS, AMARNE HEHE mA H 
已 经 错过 不 少 里 程 碑 的 交付 日 期 ， 甚 全 有 可 能 几 个 早先 期 望 的 项 目 结束 日 期 都 已 经 过 去 了 。 


我 曾 跟 这 样 一 个 项 目 团队 共事 ， 他 们 在 5 年 乙 内 没有 达成 项 目 日 程 中 任何 一 个 里 程 夏 或 其 他 
任何 要 求 。 他 们 总 是 在 反复 制定 优化 的 项 目 日 程 ， 却 没有 信心 范围 。 最 后 ， 在 资深 管理 层 变 动 之 
后 ， 整 个 团队 被 叫 去 参加 高 层 管理 会 议 ， 解 释 日 程 为 什么 会 如 此 糖 糙 。 

有 一 个 经 理 说 :“ 你 们 看 ， 我 想 知道 什么 时 候 才 能 有 所 成 末 。 虽 们 找 个 出 发 点 吧 。” 此 时 ， 项 
目 团 队 融 知道 他 们 必须 要 做 出 改变 了 。 

我 必须 承认 ， 长 久 以 来 ， 我 很 难 理解 人 们 怎么 会 陷入 到 这 种 日 程 安排 洲 戏 中 。 不 过 ， 我 确实 
见 过 善于 口舌 的 管理 层 ， 他 们 或 威 盟 ， 或 利 谤 ， 或 用 权力 来 “说 服 ” 项 目 经 理 以 及 团队 ， 让 他 们 
相信 可 以 满足 管理 层 对 “ 竺 福 日 期 ”〈 见 图 6-5) 的 要 求 。 这 种 所 请 的 “说 服 力 ”加 上 逃避 困难 话 
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题 的 文化 ， 足 以 让 项 目 经 理 适 宜 进行 “梦想 时 间 ” 或 “幸福 日 期 ”日 程 安排 游戏 。” 


DUE DATE: 





M6-5 ”至 福 日 期 


“ 凶 福 日 期 ”与 “拒绝 女王 ”有 挟 儿 联系 ,但 是 义 不 完 全 相同 。 有 了 “ 季 伪 日 期 *， 组 织 中 有 
些 人 (项 目 团队 或 项 目 经 理 ) 束 可 以 让 为 外 一 些 人 (项 目 干 系 人 ) 感到 心安 。 从 茶 种 意义 上 来 说 ， 
大 家 部 不 认为 日 程 有 讨论 的 必要 。 项目 团 队 想 抚慰 项 目 干系 人 ， 项目 干系 人 也 愿意 得 到 安抚 。 而 
在 “拒绝 女王 ”游戏 中 ， 项 目 干系 人 也 希望 得 到 安抚， 可 项 目 团队 会 坚持 告诉 他 们 现实 。 














要 阻止 这 个 游戏 的 发 生 ， 你 必须 与 组 织 一 起 在 项 目 层 面 上 工作 。 对 于 项 目 ， 可 以 采取 下 列 
措施 。 





O 次 明日 程 安 排 范围 〈《 见 5.1.6 节 )， 特 别 是 在 没有 使 用 欠 代 生命 周期 的 情况 下 。 

O 使 用 欠 代 陈 生命 周期 ， 并 说 明 将 会 通过 信心 范围 实现 哪些 功能 ， 参 见 5.1.5 契 。(“ 到 下 个 
月 为 止 ， 我 们 可 以 完成 这 十 个 功能 ， 也 许 还 能 再 多 完成 三 个 。 我 们 会 在 本 月 压 之 前 告诉 
你 。”) 

o 使 用 敏捷 生命 周期 和 经 过 排序 的 符 办 事项 列表 ， 参 见 16.6.1 节 。 

o 即便 采取 按 阶段 交付 的 生命 周期 ， 也 要 使 用 短小 的 时 间 盒 ， 这 有 助 于 人 们 不 断 取 得 进展 ， 
而 且 要 让 大 家 了 解 这 些 进 展 。 

O 不 要 仪 仅 以 里 程 碑 日 期 作为 项 目的 衡量 标准 。 要 想 了 解 项 目的 真实 状况 ， 如 果 只 使 用 单 
一 的 衡量 标准 《如 11.1 市 所 述 ) 无 异 于 饮 焰 止 渔 。 可 使 用 速度 图 表 ， 让 每 个 人 都 能 了 解 进 
度 。 











O 我 是 从 蒂 姆 。 李 斯 特 〈Tim Lister) 那里 第 一 次 听 到 “ 笠 福 日 期 ”这 个 词 的 。 
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人 不过， 上述 只 是 项 目 经 理 仅 赁 一 己 乙 力 所 能 做 到 的 。 这 个 诉 戏 掏 示 了 组 织 的 不 一 致 性 一 一 大 
FRAME el, EHS [Wei94]。 建 设 性 的 讨论 (又 名 建设 性 的 冲突 可 以 让 组 织 更 坚强 。 
避免 冲突 和 必要 的 讨论 只 会 让 组 织 变 得 更 改 弱 。 





6.6 屁股 看 火 








天 ， 一 封 来 目 公 司 大 人 物 的 紧急 邮件 把 你 招呼 到 公司 。 邮 件 里 说 :“ 别 并 那个 项 目 了 ， 赶 
崇 开 始 做 这 个 吧 !” 


可 以 确定 ， 如 果 此 事 发 生 一 次 ， 它 就 还 将 多 次 重演 。 项 目 经 理 和 团队 都 会 周旋 于 几 个 项 目 之 
中 ， 或 是 在 两 个 项 目 之 间 不 停 切 换 。 不 管 是 哪 种 状况 ， 项 目 经 理 都 陷入 多 项 目 、 多 任务 切换 的 泥 
潭 中 ， 而 且 整 个 团队 亦 是 如 此 。 项 目 经 理 知道 自己 无 法 取得 任何 成 果 ， 所 有 项 目的 紧急 程度 却 在 
不 断 攀 升 、 攀 升 、 攀 升 …… 


当 管 理 层 害怕 或 无 法 一 次 将 精力 集中 在 一 件 事情 之 上 时 ， 束 会 发 生 屁 股 看 火 〈 见 图 6-6〉 的 
状况 。 有 以 下 儿 种 形成 原因 : 技术 人 员 过 去 丈 置 延 人 运 交 付 ， 公 司 没有 战略 规划 ， 或 者 公司 的 战略 
规划 没有 分 解 成 足够 详细 的 具体 工作 规划 。” 























图 6-6 ”屁股 着 火 


O 蒂 姆 .李斯 特 在 与 伊丽莎白 。 因 德 瑞 克 谈 话 时 ， 命 名 该 游戏 了 。 
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项 目 经 理 可 以 采取 下 和 面 这 些 行动 。 





O 按 小 时 间 盒 欠 代 进行 规划 ， 在 每 个 迭代 边界 都 开始 新 的 工作 。 要 达到 该 目的 ， 迭 代 必 须 
足够 短 ， 比 如 一 周 或 两 周 ， 这 样 才 有 机 会 开始 新 工作 。 

O 如 果 无 法 管理 迭代 ， 残 投 功 能 逐个 实现 ， 使 用 按 阶段 式 的 交付 。 

D 将 采取 这 种 策略 的 成 本 告诉 管理 层 ， 让 他 们 选择 是 要 解决 时 间 上 的 危机 ， 还 是 要 付出 经 
过 计算 的 额外 成 本 。 参 见 16.7.1 阁 ， 了 解 如 何 帮 助 管 理 层 计算 成 本 和 收益 。 

O 策略 确定 后 ， 帮 助 公司 检查 相应 的 具体 措施 。 可 以 这 样 问 :“ 根 据 该 策略 ， 我 们 会 得 到 这 
样 的 结 末 。 这 真 的 是 我 们 想 要 的 吗 ? ” 

O 项 目 经 理 可 以 调整 佑 算 方 法 ， 让 团队 更 容易 达到 最 初 的 估算 日 期 。 如 末 团 队 无 法 满足 佑 

算 日 期 ， 管 理 层 可 能 会 觉得 别 无 选择 ， 只 能 让 他 们 去 做 别 的 事情 了 。 保 证 大 家 都 用 “小 

石子 ” 式 的 方式 〈( 见 5.8 市 )， 而 且 尝 试 使 用 持续 集成 ( 见 9.1 节 )， 这 样 团队 束 可 能 完成 一 

些 工 作 。 

有 上 时， 如果 客 户 觉 得 还 不 需要 目前 的 产品 ， 也 会 发 生 “ 屁 有 股 着 火 ” 的 状况 。 管 理 层 觉得 

团队 没有 完成 这 个 产品 的 必要 ， 他 们 想 让 所 有 的 人 或 者 绝 大 部 分 人 去 参与 别 的 项 目 。 既 

然 如 此 ， 要 让 大 家 以 短期 迭代 方式 工作 ， 而 且 在 项 目 局 动 时 就 要 知道 是 否 存在 会 导致 项 
目 推 迟 的 原因 。 还 要 确保 管理 层 已 经 制订 出 了 项 目 组 合 方案 ， 而 且 目 前 也 在 管理 该 组 合 

方案 。 请 参见 第 16 革 。 
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图 6-7 ”分散 注意 力 


“屁股 着 火 ”会 浪费 所 有 人 的 时 间 。 不 过 ， 管 理 层 有 时 就 是 无 法 改变 他 们 的 管理 风格 ， 或 者 
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束 是 不 相信 同时 进行 多 个 项 目 会 浪费 时 间 。 如 果 你 陷入 此 类 状况 , 不妨 考 虑 如 何 创 建 单一 项 目的 
工作 环境 ， 这 样 你 和 团队 都 可 以 成 功 取得 进展 。 


6.7 ”分 艇 注意 力 





我 曾 迪 到 这 样 一 个 经 理 ， 他 的 原 话 如 下 :“ 我 希望 你 能 在 项 目 A 上 伦 50 多 的 时 间 ， 在 项 目 B 上 
化 30 多 的 时 间 ， 在 项 目 C 上 人 花 20% 的 时 间 。 在 空闲 的 时 候 ， 你 能 看 看 给 老大 的 报告 吗 ? ”我 答 道 : 
“什么 空闲 时 间 ? ” 


“分 黎 注 意 力 ”就 是 与 多 项 目 、 多 任务 相关 的 游戏 。 如 果 管 理 层 无 法 把 精力 投入 到 一 个 项 日 
或 是 工程 的 集 略 之 中 ， 束 会 引发 此 游戏 。 他 们 不 会 对 每 个 项 目 说 “是 ”或 “ 否 ”， BARN “AT 
么 时 候 ?”， 而 是 对 所 有 的 项 目 点 尖 称 古 。 


项 目 经 理 可 以 采取 下 面 这 些 行动 。 


O 与 工程 团队 一 起 尝试 16.7.1 节 中 的 解决 方案 ， 特 别 是 有 助 于 工程 团队 或 管理 层 团 队 判 定 先 
做 什么 、 后 做 什么 的 方法 。 

O 如 果 管 理 层 坚持 要 你 和 你 的 团队 同时 进行 多 个 项 目 ， 可 为 每 个 项 目 设 定 一 周 的 迭代 ， 并 

确保 在 每 个 迭代 结束 时 有 可 发 布 的 产品 。 我 使 用 一 周 的 迭代 ， 人 们 就 能 在 这 一 周 内 将 注 

意 力 集中 在 一 个 项 目 上 。 一 周 结束 时 ， 到 了 周末 ， 人 们 就 可 以 改变 关注 点 了 ， 大 家 可 以 

不 再 考虑 眼前 的 项 目 ， 而 是 开始 思考 下 一 个 项 目 。 

如 果 无 法 管理 迭代 ， 那 就 按 功能 逐个 实现 吧 ， 使 用 按 阶段 交付 方式 。 要 保证 每 个 项 目 都 

有 发 布 条 件 ， 这 样 束 能 完成 每 个 项 目 最 低 限 上 度 的 工作 量 。 

就 像 在 “屁股 着 火 ” 中 提 到 的 一 样 ， 将 这 样 做 的 成 本 告诉 管理 层 ， 让 他 们 知道 要 在 时 间 

上 的 危机 和 付出 额外 的 成 本 之 间 进 行 权 衡 。 参 见 16.7.1 节 ， 以 了 解 如 何 帮 助 管理 层 计 算 成 

本 和 收益 。 

确保 已 经 对 需求 进行 过 优先 级 的 排 定 ， 而 且 可 以 赶紧 完成 一 些 工 作 。“ 分 散 注 意 力 ”游戏 

的 发 生 ， 有 时 是 因为 一 些 项 目 干 系 人 不 相信 团队 能 够 按时 交付 。 他 们 想 让 项 目 经 理 和 团 

队 同 时 做 几 个 项 目的 工作 ， 这 样 能 让 他 们 更 快 看 到 成 果 ， 并 由 此 产生 安全 感 。 他 们 错 了 ， 

却 没有 认识 到 这 一 点 。 


WRIA APT EAA “OBOE”, 那 束 准备 采用 一 周一 次 的 迭代 吧 。 没 错 ， 这 
样 做 很 困难 。 你 必须 跟 团 队 成 员 一 起 ,将 需求 打 敌 成 足够 小 的 部 分 ， 他们 整 可 以 在 一 周 内 取得 工 
作 进 展 。 如 果 不 能 帮助 团队 转 癌 在 短期 内 开发 小 批量 任务 的 方式 ， 你 们 束 永 远 无 法 取得 成 末 。 正 
如 15.3.2 市 的 文本 框 中 所 提 到 的 ， 团 队 会 经 常 产 生 延 人 运 。 作 为 项 目 经 理 ， 你 有 贡 任 帮助 大 家 完成 
TAE, ERDE ERARA DETAJ” MYE. 
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集中 注意 力 意味 着 只 在 一 点 上 集中 
我 曾 为 一 家 公司 工作 ， 在 公司 外 开 完 了 几 天 的 策略 会 议 之 后 ， 大 家 决定 : 我 们 要 同时 “把 
注意 力 放 在 五 个 方向 上 ”。 
这 不 是 集中 注意 力 。 
集中 注意 力 意 味 着 将 所 有 的 精力 都 放 在 一 件 事 情 上 。 五 个 战略 方向 实在 是 太 多 了 . 
然而 ， 对 于 公司 来 说 ， 为 了 照顾 到 所 有 可 能 的 客户 ， 而 把 自己 的 精力 分 散 开 ， 去 开发 尽 可 
能 多 的 产品 . 此 类 状况 太 常见 了 。 如 果 你 所 在 的 工作 环境 就 是 这 种 状况 , 赶紧 采用 每 期 选 代 吧 ， 
越 快 越 好 。 这 样 你 就 可 以 告诉 管理 层 : “好 吧 ， 我 们 下 周 做 那 件 事情 ， 因 为 再 有 两 天 我 们 就 可 
以 完成 这 项 工作 了 。” 要 想 取 得 更 好 的 效果 ， 将 迭代 的 开始 和 结束 都 放 在 周 中 ， 比 如 周三 。 这 
样 的 话 ， 如 果 管 理 层 在 周末 又 突 发 奇想 ， 他 们 也 许 还 会 给 你 几 天 时 间 完 成 现 有 的 工作 。 
对 于 你 保持 注意 力 集中 的 努力 ， 你 的 团队 成 员 会 感激 不 尽 。 





6.8 日 程 等 于 承诺 











我 们 都 知道 ， 日 程 安排 只 是 估计 而 已 , Dae SS. 项目 日 程 是 对 于 团队 何 时 到达 
哪个 里 程 碑 、 何 时 完成 项 目的 最 佳 推 测 。 日 程 安 排 并 不 是 预言 ， 仪 是 猜测 而 已 。 但 是 有 些 项 目 经 
理 的 出 资 人 会 将 这 个 猜测 视 为 承诺 〈( 见 图 6-8)。 

















图 6-8 ARES PAR i 
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如 果 面 对 上 述 困 境 ， 可 以 问 问 如 下 两 个 问题 : 





要 想 让 有 关 项 目 日 程 的 谈话 是 有 成 效 ， 兢 得 讨论 项 目 后 面 的 驱动 因素 、 约 束 和 浮动 因素 ; 应 
该 商量 在 礁 止 日 期 之 前 , 全 少 有 哪些 功能 是 必须 要 交付 的 , 这 些 功 能 应 该 达到 什么 样 的 质量 标准 。 
如 果 相 关 人 员 还 没有 准备 好 讨论 项 目 日 程 、 功 能 集合 和 缺陷 水 平 ， 那么 任何 关于 日 程 应 该 作为 承 
TEN Te AB EIAN INL AF 


当 资 深 管 理 层 希望 得 到 承诺 时 ， 我 喜欢 用 信心 水 平 与 他 们 沟通 :“ 我 有 90% 的 信心 在 8 月 1 日 
发 布 。 如 果 人 允许 在 10 月 1 日 交付 ， 我 有 100% 的 信心 。” 我 会 告诉 他 们 这 两 个 信心 日 期 之 间 我 们 必 
须要 做 的 事情 ， 也 因此 而 深入 理解 了 将 日 程 作为 承 诡 对 我 来 说 意味 看 什么 。 


我 还 喜欢 使 用 “交付 日 期 渐进 法 (date-for-a-date )”。“ 我 可 以 告诉 你 ， 下 半年 发 布 没 问题 。 
现在 我 可 以 把 时 间 限 制 在 某 个 季度 (给 出 一 个 日 期 )， 然 后 可 以 限制 在 某 个 月 ( 男 一 个 日 期 );， 接 
下 来 《给 出 男 一 个 日 期 就 是 我 们 要 友 布 最 终 版 本 的 日 期 。” 


不 过 我 最 至 欢 的 拉 巧 还 是 使 用 有 时 间 盒 限制 的 兴 代 【持续 两 到 四 周 ， 不 能 更 长 了 )， 同 时 使 
用 按 优 先 级 排 好 顺序 的 竺 办 事项 列表 。 这 样 ， 就 可 以 应 对 任何 时 间 的 发 布 要 求 。 项 目 经 理 明 上 白 ， 
每 个 迭代 的 成 果 都 可 以 投入 正 币 使 用 。 项 目 经 理 也 知道 ， 最 重要 的 需求 已 经 移 实 现 了 。 如 果 管 理 
层 想 进行 产品 发 布 ， 没 有 问题 ， 因 为 产品 已 经 整 半 符 发 。 开 有 人员 不 必 再 做 出 任何 藉 诡 ， 反 而 是 
项 目 经 理 需 要 从 提供 需求 的 人 那里 得 到 承 话 ， 因 为 他 们 要 说 明 哪 个 需求 在 何 时 需要 。 


如 果 有 人 要 项 目 经 理 承 访 一 个 日 期 , 那 就 考虑 如 何 组 织 项 目 吧 。, 试 试用 达 代 , RASAH 
步 冯 近 的 日 期 "，” 要 不 就 用 市 有 日 期 估算 的 信心 水 平 吧 。 但 是 不 要 只 承诺 一 个 日 期 ， 这 简直 束 等 
于 是 为 墨 菲 敞开 大 门 了 ”。 你 可 以 承诺 一 个 日 期 ， 但 是 总 会 发 生 一 些 意 外 ， 让 你 的 承诺 变 为 水 月 
镜 化 。 

































































6.9 到 了 之 后 ， 我 们 会 知道 身 处 何方 











有 一 个 副 总 声称 自己 有 “多 动 症 ”(Attention Deficit Disorder)。 他 不 会 要 求 不 同 的 日 期 ， 实 
际 上 ， 他 在 不 俘 改 变 项 目的 目标 。 一 开始 ， 目 标 是 一 个 特定 的 功能 集合 。 而 从 开发 速度 网 表 中 可 
以 看 到 ， 团 队 无 法 按时 交付 。 这 位 副 总 束 改 变 了 目标 ， 要 提升 某 些 功能 的 性 能 。 但 是 性 能 提升 在 
技术 实现 上 很 有 难度 。 几 周 之 后 ， 他 又 决定 把 重点 放 在 提高 可 靠 性 上 了 。 
































D 作者 此 处 是 指 墨 菲 定 律 (Murphy’s Law) 会 发 生 作用 。 一 一 译 者 注 





6.9 到 了 之 后 ， 我 们 会 知道 身 处 何方 79 





让 我 党 得 有 意思 的 是 : 他 在 做 项 目 经 理 时 没有 这 个 问题 ， 一 氮 儿 都 没有 。 那 时 他 很 明确 每 个 
项 目 都 有 一 个 确定 的 目标 , 而 且 他 会 尽量 注 总 不 让 局 层 改 变 项 目的 目标 。 可 当 他 目 己 处 在 高 层 之 
后 ， 却 不 能 让 项 目 有 明确 的 目标 ， 这 些 项 目 也 束 很 难 完 成 了 。 





























如 果 高 层 变 更 项 目的 目标 ， 或 是 对 于 项 目 应 交付 的 产品 有 更 好 的 主意 ， 或 是 对 于 项 目 脱离 正 
第 轨道 有 了 更 好 的 想法 ， 束 会 发 生 这 个 日 程 规划 游戏 。 我 曾 见 过 有 些 不 徘 谱 的 项 目 经 理 ， 他 们 就 
像 高 层 所 做 的 一 样 ， SP THA HL, “OS, 你 看 , 那样 做 是 不 是 看 起 来 更 好 啊 ? AAS BE.” 
见 图 6-9。 











图 6-9 ”到 了 之 后 ， 我 们 会 知道 喘 处 何方 














该 游戏 与 “给 我 一 块 石 尖 ” 不 同 。 在 那个 游戏 中 ， 项 目的 目标 不 会 随时 间 而 改变 ， 出 资 人 想 
要 的 是 更 短 的 日 程 。 在 “到 了 之 后 ， 我 们 会 知道 映 处 何方 ”这 个 游戏 中 ， 出 资 人 不 想 改变 日 期 ， 
而 是 希望 改变 项 目 目标 。 











当 省 理 层 无 法 或 不 想 决 定 产 品 的 方 回 时 ， 这 个 游戏 束 友 生 了 。 

这 束 像 是 一 个 男孩 总 在 等 下 一 个 最 深 之 的 女孩 。 他 跟 这 个 漂 腕 的 女孩 儿 约 会 一 段 时 间 ， 如 果 
妨 外 一 个 卖 坝 的 姑娘 出 现 了 ， 他 会 抛 下 这 一 个 直 奔 狐 的 目标 。 

无 论 如 何 称呼 这 个 洲 戏 ， 其 效果 都 是 一 样 的 。 项 目 团队 无 法 将 全 部 精力 投放 到 可 以 交付 的 一 


个 产品 上 。 项 目 总 是 在 变换 目标 。 最 近 一 个 我 以 咨询 顾问 的 号 份 接触 的 类 似 项 目 中 ， 一 个 局 层 管 
理 人 安 局 我 说 ;:“ 等 我 们 到 了 之 后 ， 残 知道 我 们 在 哪里 本 。” 











项 目 经 理 可 以 考虑 如 下 建议 。 
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口 确定 已 经 有 书面 的 项 目 愿 景 、 项 目 目 标 和 发 布 条 件 。 束 愿景 、 目 标 和 发 布 条 件 得 到 大 家 
共识 。 项 目 经 理 知 道 未 来 的 方向 、 还 要 做 哪些 工作 、 做 到 何 时 就 算 成 功 。 组 织 的 其 他 人 
也 要 对 这 些 了 如 指 掌 。 
O 如 果 管 理 层 不 愿意 定义 愿景 ， 那 项 目 经 理 就 要 担 起 这 个 责任 。 完 成 后 把 它 公 布 出 来 ， 并 
坚守 这 个 目标 。 如 果 做 不 到 ， 就 赶紧 结 挥 这 个 项 目 ， 再 用 新 的 目标 局 动 新 项 目 。 
O 如 果 项 目 会 持续 很 长 时 间 ， 就 用 迭代 来 组 织 项 目 。 每 次 迭代 完成 后 评估 项 目 进度 。 如 果 
已 经 达成 耻 够 多 的 目标 ， 束 结束 这 个 项 目 ， 再 局 动 独 项 目 。 要 用 短 的 (不 超过 四 周 ) 
IAT 6 
有 些 情况 下 ， 上 述 措施 都 不 能 发 挥 效 用 ， 因 为 有 些 蜗 层 会 干扰 项 目 经 理 的 工作 ， 他 们 绕 过 项 
目 经 理 ， 问 团队 分 配 其 他 任务 。 如 果 类 似 情况 就 在 你 身边 出 现 ， 要 跟 高 层 沟通 ， 告 诉 他 们 你 能 给 
他 们 珊 来 哪些 好 处 。 如 果 他 们 不 听 ， 或 者 无 法 俘 止 和 目 己 的 行为 ， 要 记得 目 己 并 没有 签 志 身 契 。 请 
参见 7.7 节 。 





















































项 目 需要 清晰 明确 的 目标 ， 整 个 项 目 团队 要 把 精力 都 放 在 这 上 坚 目标 上 。 不 要 允许 别人 让 你 的 
项 目 失去 方向 。 个 则 你 融会 失去 目标 ， 到 最 后 只 能 发 现 目 己 陷入 一 片 迷 污 ! 








6.10 日 程 安排 工具 总 是 对 的 ， 又 称 为 梦幻 时 间 日 程 











巴 尼 是 一 个 项 目 经 理 , 组 织 的 局 层 只 知道 滩 布 式 生命 周期 。 他 们 觉得 迭代 式 的 做 法 束 是 浪费 
时 则 。 他 们 希望 在 项 目的 第 一 周 束 看 到 甘 特 图 ， 这 样 项 目 经 理 就 可 以 按照 甘 特 图 演 理 ,一 切 都 能 
按 部 惑 班 进行 。 如 此 一 来 ， 无 可 避免 的 是 ， 要 是 巴 尼 报告 说 项 目 没有 按 计 划 进 行 ， 有 些 高 层 就 会 
这 么 说 :“ 哎 ， 投 照 日 程 安排 ， 你 的 进度 应 该 到 这 儿 。 没 能 按照 计划 进行 ， 你 是 怎么 回 事 啊 ? ” 

次 条 层 对 于 项 目的 了 解 并 不 深入 ， 他 们 不 知道 ， 人 们 在 项 目 中 是 根据 丝 验 来 思 若 和 行动 的 。 
他 们 相信 ， 关 键 路 径 会 永远 保持 不 变 ， 任 务 安排 顺序 也 一 直 大 体 相同 。 


发 生 如 此 状况 ， 原 因 在 于 : 一 直 以 来 ， 决 策 层 看 到 的 报表 是 由 已 经 完成 的 工作 、 销 售 数字 或 
其 他 数据 构成 的 ， 这 些 数字 反映 的 是 在 过 去 发 生 的 事情 。 然 而 ， 项 目 日 程 是 对 于 工作 未 来 进展 的 
青 测 。 该 日 程 游戏 也 被 叫做 “梦幻 时 间 日 程 ” 参见 图 6-10。" 


深 完 的 甘 特 图 会 提 音 这 样 一 个 事实 : 日 程 安 排 只 是 猜测 ( 见 5.1.11 市 )。 甘 符 图 会 让 人 们 安心 
于 日 程 安排 ， 从 而 忽略 对 现实 的 检查 。 






























































如 果 项 目 经 理 面 对 这 样 的 管理 层 ， 可 以 参考 下 面 的 建议 。 





O 艾 丝 特 。 德 比 和 我 在 一 次 谈话 中 提出 了 这 个 命名 。 
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图 6-10 ”梦幻 时 间 日 程 
O 制订 波浪 式 规 划 〈( 见 5.6 市 )。 你 只 需 规 划 出 前 儿 周 的 详细 工作 ， 还 有 主要 的 里 程 碑 。 过 了 








头 几 周 ， 要 是 你 还 不 能 提供 详细 的 日 程 ， 人 们 融会 觉得 你 无 法 预测 未 来 。 可 以 再 制订 一 
个 新 的 日 程 ， 其 中 市 有 已 经 完成 的 任务 、 下 一 个 波浪 的 工作 、 每 个 月 更 新 后 的 里 程 碑 。 
这 样 就 可 以 告诉 别人 做 完了 哪些 工作 ， 而 且 不 必 束 缚 于 一 个 无 法 实现 的 庞大 计划 之 中 。 

O 使 用 低 拉 术 含 量 的 日 程 安排 技术 ， 比 如 黄色 即时 贴 式 日 程 安 排 ( 见 4.3.1 市 ) 或 是 墙 上 的 
卡片 。 还 可 以 邀请 决策 层 复 合 项 目 日 程 。 

O 提供 市 有 信心 水 平 的 估算 〈 见 5.1.5 证 )， 而 不 是 用 甘 特 图 。 

O 使 用 有 时 间 盒 限制 的 欠 代 ， 而 且 每 次 只 规划 一 个 迭代 能 做 的 工作 。 测 量 团队 的 开发 速度 。 
过 了 三 个 迭代 之 后 ， 项 目 经 理 也 许可 以 知道 足够 多 有 头 速 度 的 数据 ， 这 吏 可 以 预 训 项 目 
剩余 的 日 程 了 。 


人 们 之 所 以 坚信 日 程 安排 工具 的 正确 性 ， 是 因为 它 假 定 估计 出 来 的 日 程 可 以 很 准确 。 而 问 
题 在 于 很 少 有 日 程 是 准确 的 。 很 多 可 以 很 精确 ， 比 如 “我 们 会 在 周三 下 午 3: 32 发 布 产 品 ”， 但 
征 却 个 准确 。 因 为 日 程 只 是 估算 而 已 ， 让 它 看 起 来 很 深 冠 ， 并 不 能 改变 这 个 现实 ， 而 且 日 程 总 
会 有 误差 。 

发 生 这 个 游戏 , 日 程 安排 工具 并 没有 错 , 关键 是 使 用 工具 的 人 对 其 过 于 相信 。 作 为 项 目 经 理 ， 


你 必须 选 定 最 有 效 的 技巧 安排 日 程 ， 而 且 要 跟 别 人 说 明 这 个 日 程 安 排 。 如 来 确实 有 作用 的 话 ， 用 
日 程 安排 工具 也 是 可 以 的 。 但 古 不 要 只 因为 它 能 做 出 深 腕 的 图 表 ， 束 对 其 坚信 不 疑 。 
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6.11 我 们 必须 拥有 这 个 功能 ， 否 则 就 完 重 了 





老板 给 项 目 经 理 曼 尼 打 电话 说 道 ;“ 曼 尼 ， 我 们 得 聊 聊 你 的 项 目 了 。” 曼 尼 管 道 :“ 当然 ， 有 
什么 问题 ?”“ 咽 ， 如 果 这 次 不 加 入 这 个 功能 ， BATES So KEP MASAI” 
尼 叹 了 口气 ， 说 道 :“ 我 跟 大 家 说 一 下 吧 ， 回 头 香 诉 你 结 末 。” 

曼 尼 转 头 跟 项 目 团队 解释 了 这 个 情况 ,大 家 同意 在 当前 版 本 中 加 入 这 个 额外 的 新 功能 。 不 过 
大 家 已 经 对 近日 程 及 时 交付 不 抱 希 望 了 ， 顺 便 说 一 本， 项 目 日 程 从 来 都 没有 改过 。 


在 这 个 例子 中 ， 每 个 人 都 希望 项 目 成 功 : 老板 、 项 目 经 理 、 项 目 团队 。 可 他 们 没有 权衡 这 样 
做 给 项 目 带 来 的 影响 ， 从 而 使 得 项 目 完 全 失去 了 按 日 程 交 付 的 希望 。 整 个 项 目 《和 团队 ) 就 这 么 
sem J. ”参见 网 6-11 。 


























图 6-11 我 们 必须 拥有 这 个 功能 ， 否 则 惑 完 生 了 








如 条 常 理 层 和 项 目 团队 都 是 出 于 好 意 ， 项 目 经 理 可 以 答 试 下 面 这 些 方 法 。 


D 要 求 改变 功能 集合 。 你 可 以 问 这 样 的 问题 :“ 有 哪些 功能 是 在 这 个 版 本 里 面 不 需要 的 ? 我 
看 能 不 能 想 办 法 把 你 说 的 这 个 功能 加 进去 。” 

O 要 求 更 多 的 时 间 。“ 如 果 你 愿意 推迟 交付 时 间 ， 我 们 可 以 加 入 这 个 功能 。” 

O 要 求 更 多 资金 。“ 我 知道 你 为 什么 需要 这 个 功能 ， 可 与 其 他 功能 相 比 ， 要 多 伦 两 周 才能 做 








© 请 参见 : http://www.stickyminds.com/s.asp?F=S11829_COL 2。 
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完 它 。 我 们 不 能 随便 拿 出 来 一 个 功能 ， 再 把 这 个 功能 帮 进 去 ， 还 得 再 考虑 整个 版 本 。 你 
想 让 我 现在 动手 做 吗 ? 团队 做 估算 、 重 新 规划 版 本 ， 要 占用 一 些 时 间 。 咀 们 还 古 搞 消 楚 
这 到 压 是 不 是 你 想 要 的 吧 。” 











要 想 阻止 “我 们 必须 拥有 这 个 功能 ”有 个 办 法 。 如 果 是 按照 功能 逐个 实现 ， 而 且 按 期 提供 
可 供 发 布 的 产品 ,项目 经 理 就 可 以 和 管理 层 重新 安排 下 个 版 本 要 实现 功能 的 优先 级 。 使 用 不 超过 
4 周 的 迁 代 ， 是 阻止 该 游戏 的 最 佳 方法 。 用 4 周 的 时 间 盒 ， 人 们 最 久 只 需 等 待 8 周 就 可 以 得 到 新 功 


SED 
HE o 


要 是 每 季度 发 布 一 次 ， 比 如 使 用 “发 布 列 车 ”(release train) 方式 ， 想 得 到 狐 功 能 ， 最 长 的 
等 竺 时 间 是 6 个 月 。 这 对 很 多 管理 层 人 士 来 说 都 太 长 了 。 而 且 ， 如 果 每 隔 6 一 9 个 月 才 发 布 一 次 ， 
Ha ARESE- -FERREA T. 


如 果 你 曾 在 组 织 内 部 遇见 过 “我 们 必须 拥有 这 个 功能 ”使 用 带 有 时 间 盒 限制 的 迭代 吧 ， 这 
样 你 束 可 以 官 控 这 些 要 求 了 。 或 者 考 卡 使 用 “发 布 列 车 ”( 见 14.3.2 广 )。 参 见 16.6.1 节 ， 以 了 解 如 
何 使 用 竺 办 事项 列表 来 管理 对 更 多 功能 的 要 求 ， 以 避免 这 个 游戏 。 

我 们 假设 你 已 经 有 了 一 个 还 算 靠 谱 的 项 目 日 程 。 可 是 总 会 有 出 乎 意料 之 外 的 事情 发 生 ， 不 是 
每 个 人 都 能 完成 之 前 承诺 的 工作 。 在 前 一 节 中 ， 你 已 经 见 到 了 出 资 人 和 管理 层 会 玩 的 游戏 。 而 我 
见 过 有 些 团 队 成 员 会 玩 这 个 日 程 游 戏 。 再 次 强调 ， 项 目 经 理 的 职责 是 要 让 团队 成 员 认 识 现 实 。 















































6.12 我 们 不 能 说 “不 ” 








作为 项 目 经 理 , 管理 层 想 让 你 再 癌 当 前 版 本 中 壬 进来 一 个 功能 。 他 们 在 玩 “ 我 们 必须 拥有 这 
个 功能 ”的 记 戏 。 作 为 一 个 负 贡 任 的 项 目 经 理 ， 你 告诉 了 团队 成 员 痢 的 功能 和 要求。 你 已 经 跟 管 理 
层 说 团队 会 评估 请 求 ， 而 且 会 告诉 他 们 新 的 发 布 日 期 ， 或 是 加 入 新 功 能 带 来 的 成 本 。 


可 是 当 你 开始 跟 团 队 成 员 讨 论 这 个 功能 及 其 市 来 的 影响 时 ， 大 家 部 不 愿意 说 “不 “还 不 
ÍT”, 或 是 “这 样 做 会 币 来 狐 的 成 本 。 大 家 两 眼 一 闭 ， 就 把 狐 的 工作 接 下 来 了 ， 而 不 去 讨论 时 间 
和 资金 上 的 成 本 ， 还 有 对 当前 工作 的 影响 ( 见 图 6-12)。 团 队 这 么 做 ， 有 时 是 处 于 内 次 ， 有 时 是 
因为 没有 估计 到 额外 的 工作 真正 需要 多 少时 间 。” 
































如 及 项 目 经 理 官 理 的 团队 不 愿意 说 “不 ”， 你 残 得 帮 他 们 学 会 表达 不 同意 见 。 不 过 只 对 融 层 





O 假如 新 功能 在 一 个 为 期 四 周 迭 代 的 刚 开 始 阶段 提出 ， 那么 这 些 功能 只 有 在 下 个 迁 代 中 才能 被 安排 开发 ， 因 为 一 个 
迭代 开始 之 后 ， 其 中 要 开发 的 功能 是 不 能 发 生变 化 的 。 这 样 ， 要 得 到 完成 的 新 功能 就 需要 两 个 途 代 ， 也 就 是 8 周 。 
一 一 译 者 注 





© 请 参见 : http://www.stickyminds.com/s.asp?F=S11829_COL 2。 
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(或 市 场 部 ， 或 是 其 他 希望 加 入 新 功能 的 人 ) 说 “不 ”还 不 够 。 项 目 经 理 可 以 对 任何 事情 表达 不 
同意 见 。 如 东 人 们 试图 处 理 额 外 的 工作 , 为 了 玫 助 他 们 管理 这 些 额外 的 工作 , 可 以 考虑 下 列 方式 。 


u 


E 


E 








询问 团队 成 员 ， 看 他 们 能 个 针对 添加 额外 的 功能 制订 计划 。 可 以 使 用 黄色 即时 贴 陈 日 程 
安排 和 相对 大 小 方式 ， 看 看 如 何 能 做 得 到 。 如 采 可 以 提供 一 个 大 家 都 满意 的 计划 ， 项 目 
经 理 束 要 尺 量 实现 这 个 计划 了 。 

项 目 团队 成 员 有 时 会 说 :“ 我 们 会 加 入 这 个 功能 ， 并 且 加 班 完 成 。” WREE, 
建议 他 们 用 时 间 盒 限制 加 班 时 间 ， 并 衡量 加 班 的 结果 。 项 目 经 理 可 以 说 :“ 好 吧 ， 我 们 把 
工作 按 为 时 一 周 的 适 代 分 开 。 可 以 加 班 一 周 ， 再 看 看 我 们 的 工作 效率 怎么 桩 ， 疲 区 程 度 
又 如 何 。 过 了 第 一 周 忆 后 ， 我 们 再 以 正 币 的 方式 工作 ， 再 衡量 工作 效率 。 然 后 我 们 可 以 
对 比 这 两 个 工作 效率 ， 看 看 有 没有 引发 诸如 额外 的 变更 或 是 缺陷 的 新 间 题 。 如 末 沉 得 加 
班 没有 效 末 ， 我 们 还 可 以 投 正 党 时 间 工 作 ， 到 时 候 再 看 看 是 不 是 还 能 有 其 他 方式 做 得 更 
项 目 经 理 有 时 可 以 加 入 额外 的 人 力 来 做 更 多 工作 。( 不 一 定 总 好 使 。) 如 果 组 织 中 有 人 具备 
领域 专业 知识 ， 可 以 融入 到 团队 之 中 ， 而 且 团队 也 希望 有 这 些 人 加 入 ， 项 目 经 理 就 可 以 把 
这 些 人 加 入 到 团队 中 。 不 要 加 入 对 产品 或 团队 不 了 解 的 人 一 一 想 想 布鲁克 斯 (Brooks ) “法 
NW, BRIS. 















































图 6-12 ”我 们 不 能 说 “不 ” 








O 上 弗 雷 德里 克 … 布鲁克 斯 (Frederick PB Rooks,Jr) 在 《人 月 神话 》 中 提出 一 个 重要 的 法 则 : 向 进度 落后 的 项 目 中 


增加 人 手 ， 只 会 使 进度 更 加 落后 。 一 一 详 者 注 


6.13 “日程 小 鸡 85 


SOR EXET ABA EE EFA, SOU et Be Fe BA At A” T RT AH OT H 
队 的 内 次 或 是 反 驱 完成 公司 要 求 的 淘 望 。 TRE AeA NAY Ze FE AU A AH. WRM H 
BAN BETH BI IMA eesti “AN”, ABA AOA ESET EK [You99」 了 。 没 有 人 和 希望 这 样 。 














6.13 日 程 小 鸡 


在 逐个 报告 进度 的 项 目 进 度 会 议 上 最 容易 发 生 “ 日 程 小 鸡 (Schedule Chicken)” 的 情况 。" 项 
目 经 理会 问 大 家 的 进展 情况 如 何 。 每 个 人 都 说 目 己 在 按 日 程 安 排 进行 ， 而 实际 情况 却 是 没有 一 个 
MABE. BES AES AZ ig FPA A ER EWES. Mm ARIF OAR AMES, KAASK 
WA Cf SMBH. BULAC-13. 




















图 6-13 日程 小 鸡 《〈 树 干 上 的 文字 是 “日 程 ”) 
讲求 实效 的 项 目 经 理会 有 如 下 选择 。 





D 避免 逐个 进行 的 进度 报告 会 议 ( 见 10.1.2 节 )。 可 以 采取 10.5 节 中 的 方法 来 判断 项 目 真 正 的 


进展 状态 。 
D 将 任务 分 解 成 更 小 的 部 分 ， 这 样 每 个 人 每 天 虱 能 交付 一 小 块 任务 ， 最 多 两 块 任务 “参见 
3.8 Js 








O 投 功 能 逐个 实现 。 如 末 能 有 更 多 的 人 把 精力 集中 在 一 小 块 可 交付 的 功能 上 ， 束 可 以 尽快 
完成 这 个 功能 ， 而 且 人 们 也 更 容易 看 到 目 己 所 取得 的 进展 。 在 东 些 情况 下 ， 和 人们 玩 “ 日 
程 小 鸡 ”的 游戏 ， 是 因为 开始 得 晚 〈《 见 8.10 节 中 的 提示 )。 定 期 看 到 产品 的 各 个 部 分 集成 
到 一 起 ， 可 以 让 大 家 者 看 到 项 目的 进度 ， 从 而 能 够 帮助 他 们 知 直 何 时 没有 取得 进展 。 




















O 我 第 一 次 讨论 “日 程 小 鸡 ” 是 跟 戴 夫 ， 史 密斯 (Dave Smith) MAIn À WH (Jerry Weinberg). 
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O 考虑 使 用 达 代 吧 ， 特 别 是 使 用 敏捷 生命 周期 。 用 了 短期 入 代 ， 束 人 不必 再 坐 下 来 开 每 周 的 
小 组 项 目 进度 会 议 了 【而且 这 个 会 议 绝 不 应 该 开 )。 有 了 每 日 站 立会 议 ， 人 们 束 不 能 掩饰 
目 己 的 真实 进度 了 。 


6.14 90% 完 成 状态 








许 许多 多 的 知识 工作 者 ， 特 别 是 技术 人 员 ， 都 未 学 过 如 何 估算。 就 算是 答 试 过 佑 算 的 人 ， 他 
们 也 过 于 乐观 了 ， 总 是 会 过 低 佑 计 一 项 任务 需要 的 工作 量 。 要 么 得 不 到 任何 对 估算 的 反 饿 ， 所 以 
他 们 不 会 知道 自己 的 估算 是 不 准确 的 ; 要 么 他 们 预测 不 到 一 个 任务 中 会 牵涉 多 少子 任务 ， 比 如 准 
备 测 试 环 蒂 或 是 签 入 代码 这 样 的 任务 。 在 任何 情况 下 , 当 有 团队 成 员 以 为 目 己 完成 了 90% 的 任务 ， 
而 实际 上 还 有 90% 工 作 尚 未 完成 的 时 候 ,，“90% 完 成 状态 ”就 发 生 了 【〔 见 图 6-14)。 






















我 看 看 ， 这 三 周 来 我 
的 完成 进度 一 直 是 
90%， 现 在 应 该 已 经 
完成 91% 了 。 





图 6-14 ”90% 完 成 状态 





我 在 职业 生涯 的 早期 ， 兽 是 “90% 完 成 状态 ”的 受害 者 。 当 时 我 在 写 一 个 数据 库 对 话 工 具 ， 
要 把 一 种 数据 库 格 式 转换 成 男 一 种 。 我 认为 其 中 的 数据 是 干涩 的 ， 可 事实 恰恰 相反 。 我 以 为 我 很 
消 苞 每 个 字段 的 格式 ， 其 实 我 不 知道 。 我 以 为 我 对 禹 求 了 解 得 很 清楚 ， 可 随 看 工作 的 进行 ， 每 次 
处 理 数 据 库 中 的 一 条 记录 ， 我 融会 遇 到 更 多 的 特殊 情况 ， 每 一 种 都 对 需求 有 所 变更 。 


最 后 我 还 是 振作 起 来 了 。 我 开 友 了 一 系列 测试 用 例 ， 改 变 代 人 码 后 我 就 会 运行 这 些 测 试用 例 ， 
慢 慢 地 ， 整 个 开 友 工作 开始 取得 进展 。( 要 想 知 道 更 为 现代 的 方式 ， 可 以 阅读 有 天 行为 驱动 开发 
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的 资料 。”) 上 司 问 为 什么 进度 这 么 慢 ， 我 向 他 展示 了 当时 的 进度 ， 并 解释 了 我 们 在 一 开始 并 不 
了 解 的 种 种 特殊 情况 。 


作为 项 目 经 理 ， 你 应 该 指导 大 和 家， 以 消除 “90% 完 成 状态 ”。 








O 帮助 大 家 定义 出 目 己 的 “小 石子 ”。 你 可 以 跟 对 方 坐 在 一 起 ， 然 后 所 问 :“ 要 完成 这 项 任 
务 ， 你 需要 多 久 ? 这 周 要 处 理 的 细 分 任务 都 有 哪些 ? 

O 要 让 大 家 把 目 己 的 工作 进度 展示 给 你 。 这 可 能 会 揭示 出 他 们 代 人 码 中 潜藏 的 问题 (正如 我 
的 例子 )、 风 险 的 列表 、 测 试用 例 的 列表 ， 他 们 也 可 以 在 添加 了 一 些 代 人 码 乙 后， 告诉 你 这 


些 代 人 码 的 临时 总 图 。 
O 教 给 大 家 如 何 跟 躁 目 己 的 信 算 ， 让 他 们 了 解 目 己 一 开始 的 估算 准确 度 是 怎么 样 的 。 参 见 
11.2.47. 











有 些 情 况 下 ， 人 和 人们 进入 “90% 完 成 状态 ”是 因为 他 们 的 实现 工作 跨越 了 整个 系统 架构 。 如 来 
项 目 经 理 让 他 们 控 功 能 逐个 实现 , 同时 以 短期 从 代 方式 开 肥 ， 他们 就 会 开始 以 更 小 的 粒度 对 工作 
进行 估算 和 实现 。 他 们 的 估算 会 越 来 越 准确 ， 而 且 也 能 提高 工作 的 完成 度 。 











6.15 我 们 马上 会 变 得 更 快 








假定 项 目 经 理 正在 管理 一 个 敏捷 项 目 , 或 是 按 阶 段 交 付 的 项 目 , 或 是 其 他 生命 周期 类 型 的 项 
目 ， 总 之 这 个 项 目 可 以 用 增 量 式 的 方式 来 构建 系统 。 项 目 经 理 一 直 在 测量 团队 的 开发 速度 〈 或 是 
实现 的 功能 )， 可 是 进展 速度 没有 达到 预期 效果 。 由 于 某 些 原因 ， 团 队 成 员 对 于 如 期 交付 很 乐观 
(NL 6-15). 





























图 6-15 ”我 们 马上 会 变 得 更 快 





© 请 查看 http://behaviour-driven.org/。 
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讲求 实效 的 项 目 经 理 不 愿意 及 出 莫 观 论调 或 是 冷 曙 热 记 ,他 希望 让 大 家 认识 到 现实 , 帮助 团 
队 成 员 看 清真 正 的 进度 。 次 到 确 ， 也 许 他 们 还 是 可 以 赶 上 进度 的 。 可 以 采取 下 面 这 些 措施 来 管理 
ay Aa IN RT A o 


O 与 项 目 团队 成 员 讨 论 进展 速度 。 收 集 数据 : 是 什么 样 的 所 见 所 闻 ， 让 他 们 党 得 接 下 来 可 

以 比 之 前 工作 效率 更 高 ? 

测 量 佑 算 质 量 因子 ( 见 11.2.4 证 )。 有 些 因素 会 让 人 们 觉得 日 己 一 下 在 按 进 度 计 划 开 友 ， 

甚至 超越 了 进度 计划 。 要 特别 注意 这 些 因 素 。 

汕 量 团队 历 做 的 每 一 件 事 情 。 确 定 每 个 人 都 全 力 投入 到 项 目 中 ， 而 且 都 为 了 按 规 定 日 期 

交付 而 开发 必要 的 任务 。 如 来 有 人 在 为 其 他 项 目 工 作 ， 或 是 承担 作 个 后 续 版 本 开发 的 任 

务 ， 要 马上 中 止 这 种 状况 。 

O 如 末 项 目 中 涉及 便 件 组 件 ， 要 测量 其 挣 值 〈 参 见 11.2.3 六 )， 看 看 它 是 否 能 按 进 上 度 计 划 进 
行 。 如 有 条 做 不 到 《 现 有 挣 值 低 于 应 有 挣 值 )， 重 狐 规 划 整 个 项 目 吧 。 

O 在 训 量 开发 速度 时 ， 在 团队 完成 第 三 个 迭代 之 前 ， 对 于 项 目 出 现 的 任何 整体 速度 数值 和 都 
不 要 感到 恢 讶 。 因 为 只 有 到 那个 时 候 ， 团 队 的 速度 才 有 可 能 稳定 下 来 。 





























E 
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6.16 SAMA At 





下 星期 二 , 来 自 总 部 的 大 人 物 就 要 来 视察 了 。 或 者 你 可 能 要 在 十 个 星期 后 做 上 市 演示 。 不 管 
怎么 样 ， 你 要 面 对 一 个 不 可 改变 的 日 期 、 一 系列 充满 野心 或 是 不 可 能 实现 的 功能 集合 ， 而 且 这 些 
功能 必须 要 在 那个 日 期 之 前 完成 。 无 论 是 否 已 经 测量 过 团队 的 开发 速度 ， 你 知道 团队 是 无 法 在 截 
止 日 期 来 临 之 时 完成 所 有 的 功能 了 。 看 起 来 ， 团 队 面 对 看 日 程 已 经 处 于 悦 履 的 状态 了 。 有 时， 这 
MEARS “sens” Web. BULA6-16. 





























首先 ， 要 创建 项 目的 仪表 板 (dashboard, W11), BME, Mill FARE IT aR 
然后 考虑 采取 如 下 行动 。 


O WRB A IRIN AC, EEA TEA BS RCI, ATC TA. UR 
在 不 可 改变 的 截止 日 期 前 有 十 个 星期 的 时 间 ， 项 目 最 少 要 分 解 成 3 个 和 迭代， 最 好 是 10 个 。 
每 周一 个 达 代 ， 这 可 以 帮 你 不 断 调 整 工作 的 优先 级 。 达 代 的 目标 是 要 完成 条 个 功能 或 一 
组 功能 ， 这 包括 功能 的 开发 、 文 档 、 测 试 ， 以 及 其 他 产品 对 于 “完成 ”的 要 求 。 如 末 上 
市 演示 和 需要 在 线 帮 助 ， 除 非 一 个 功能 其 备 了 在 线 帮 助 ， 奋 则 它 残 不 算 完 成 。 

在 一 个 达 代 中 要 集中 精力 ， 每 日 站 立会 议 对 此 会 有 所 帮助 。 项 目 团队 的 目标 必须 放 在 要 
完成 的 工作 上 。 妆 完成 是 够 多 的 细 分 任务 之 后 ， 残 可 以 得 到 一 个 完整 的 功能 或 是 产品 了 。 
不 要 让 团队 中 的 人 们 受 其 他 项 目 、 未 来 工作 或 是 拉 术 债务 〈( 见 附录 B) 的 干扰 ， 除 非 技 术 




















| 
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债务 使 得 当前 迭代 的 工作 无 法 完成 。 

O 如 末 还 没有 准备 好 ， 就 按 功 能 逐个 实现 吧 。 这 样 可 能 会 产生 不 完整 的 系统 架构 ， 不 过 不 
必 担 心 。 如 果 一 个 功能 需要 巢 构 提供 茶 些 方面 的 文 持 ， 团 队 会 实现 的 。 如 果 功 能 上 不 需 
要 ， 那 融 没 有 人 会 用 它 。 











图 6-16 SAWEK Fe 


通过 使 用 “游击 队 式 敏捷 (guerilla-agile )””， 可 以 消除 很 多 上 述 的 日 程 安 排 游戏 。 如 果 能 
够 以 不 超过 四 周 的 时 间 盒 来 组 织 项 目 ， 按 功能 逐个 实现 ， 随 进度 集成 ， 并 测量 进展 速度 ， 项 目 经 
理 残 可 以 中 下 这 些 游戏 。 如 末 总 是 能 以 这 样 的 方式 管理 ,， 那 殉 可 以 完全 避免 绝 大 多 数 的 日 程 安排 
游戏 。 


Rob 铭记 在 心 
o 日 程 安排 游戏 总 是 会 发 生 的 。 项 目 经 理 的 工作 就 是 要 识别 它们 ， 然 后 管理 项 目 ， 让 项 目 
仍然 可 以 取得 成 功 。 


O 绝 大 多 数 情况 下 ， 人 们 玩 这 些 洲 戏 都 不 是 出 于 亚 意 。 
O BN Ais, ARERR EH H ak, Ei ANA o 








GD guerilla agile 是 作者 Johanna Rothman Æ Agile 2007 大 会 上 的 演讲 题目 ， 指 的 是 非 正 式 的 敏捷 实施 方式 ， 演 讲 提 纲 下 
载 地 址 : www.agile2007.org/downloads/handouts/Rothman_383.pdf。 一 一 译 者 注 
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| 
小 你 需要 团队 中 的 人 都 能 够 胜任 其 职 ， 还 得 让 他 们 彼此 紧密 协作 。 总 而 言 之 ， 项 目 经 理 
要 创建 一 个 出 色 的 项 目 团队 。 





创建 出 色 团 队 需要 两 个 步 又， 首先 要 招聘 或 引进 所 有 需要 的 人 才 ， 其 次 要 发 挥 他 们 的 能 力 ， 
一 起 工作 ， 成 为 高 效 的 团队 。 








7.1 招 蔓 需要 的 人 





项 目 经 理 也 许 没 有 雇佣 新 人 的 权力 *， 不 过 项 目 经 理 一 定 要 能 识别 团队 需要 的 人 才 和 技能 。 
团队 中 应 该 有 下 和 而 这 些 角色 。 





名 称 项 目 中 的 角色 

ASR if 组 织 并 指导 整个 系统 的 开发 ， 包 括 测试 系统 
FRAR wih Fare nS 

测试 人 员 设计 、 顷 与 测试 ， 包 括 测 试 代码 

技术 文案 设计 、 编 号 产品 文档 


业务 分 析 师 收集 、 编 写 需 求 
发 布 工程 师 设计 、 编 号、 维护 系统 ， 包 括 与 系统 相关 的 任何 脚本 
项 目 经 理 组 织 项 目 工 作 














项 目 可 能 还 需要 其 他 角色 ， 比 如 UI 设计 师 或 十 固件 开发 人 员 。 项目 经 理应 该 知 违 项 目 中 的 技 
术 风 险 何在 参见 7.7 市 中 的 文本 框 )， 以 确定 哪些 角色 是 必需 的 。 





























这 些 角 色 不 一 定 都 得 由 不 同 的 人 担任 。 蕉 例 来 说 ,架构 师 也 可 以 承担 开 友 人 员 和 测试 系统 淋 


© 如 果 能 雇 人 ， 可 以 看 看 [Rot04b ]。 
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个 是 所 有 的 角色 都 像 你 力 的 那么 清晰 。 可 能 项 目 经 理 只 需 负 责 组 织 开 发 相关 的 工作 ， 而 不 宣 
汕 试 或 是 文 要 ， 因 为 与 你 一 起 工作 的 还 有 文档 项 目 经 理 和 测试 项 目 经 理 。 而 且 ， 也 许 团 队 的 人 都 
不 受 你 的 管辖 《参见 7.3.2 节 )。 关 键 在 于 每 个 项 目 都 要 有 能 够 胜任 工作 的 人 ， 不 管 他 们 是 一 个 人 
担任 多 个 角色 还 是 怎样 。 














如 条 项 目 经 理 没有 吸引 、 招 努 或 淘汰 团队 成 员 的 权力 ， 那 失败 几乎 无 可 避免 。 请 参见 7.7-。 


提示 : 小 心 只 会 用 PowerPoint 的 架构 师 

在 我 参与 过 的 一 些 项 目 中 ， 架构 师 就 像 一 只 海 鸥 。 他 突然 出 现 ， 扔 下 一 堆 用 PowerPoint 展 示 
的 、 不 知 所 云 的 架构 图 ， 就 像 海鸥 排 下 了 类 便 ， 然 后 就 迅速 离开 了 。 他 不 会 努力 解决 项 目 最 难 
的 技术 环节 : 让 产品 可 以 使 用 他 给 出 的 架构 ， 或 是 让 架构 不 断 演 化 ， 使 得 产品 可 以 跟 上 发 布 的 
版 本 。” 

不 是 每 个 项 目 都 需要 架构 师 。 如 果 团 队 中 没有 架构 师 ， 要 让 出 资 人 认识 到 ， 团 队 需 要 时 间 
来 评估 架构 ， 看 看 会 出 现 什么 样 的 模式 。 

有 可 能 架构 师 会 以 咨询 师 的 身份 出 现 。 不 过 也 许 会 遇 到 很 糟糕 的 情况 : 墨 菲 定律 告诉 我 们 ， 
当 我 们 特别 需要 这 名 架构 咨询 师 时 ， 他 有 可 能 在 处 理 优先 级 更 高 的 项 目 。 

要 是 团队 中 的 架构 师 特 别 喜 欢 画 各 种 设计 图 ， 而 不 愿意 写 代 码 ， 也 不 能 回答 开发 人 员 提 出 
的 如 何 把 设计 结果 融入 到 现 有 结构 中 的 问题 ， 那 此 人 也 不 算是 一 名 真正 的 架构 师 [ SH06a ]。 把 
这 个 人 从 项 目 中 淘汰 掉 ， 项 目 后 面 的 工作 要 把 评估 架构 的 时 间 考 虑 在 内 。 要 将 缺少 架构 师 作为 
项 目的 一 个 明确 的 风险 ， 以 便于 管理 。 


如 果 项 目 团 队 拥 有 丰富 的 经 验 、 不 同 的 个 性 和 角色 ， 他 们 就 可 以 更 快 地 识别 出 风险 ， 这 对 于 
项 目 经 理 更 好 地 管理 风险 很 有 祖 助 。 项 目的 风险 越 大 ， 团 队 的 多 样 性 融 应 该 越 丰 遇 。 








7.2 形成 团队 凝聚 力 





项 目 经 理 不 应 该 是 唯一 负责 形成 团队 凝聚 力 的 人 ， 团 队 采 取 的 茶 些 行为 或 是 茶 些 行为 的 缺 
失 ， 也 有 可 能 阻止 团队 形成 一 体 。 


就 我 所 知 ， 帮 助 团队 形成 一 体 的 最 佳 方式 就 是 让 他 们 一 起 工作 ,而 不 是 去 参加 什么 团队 拓展 
活动 。 如 果 大 家 有 同一 目标 ,外 此 承 话 完 成 互相 依赖 的 任务 ， 而 且 采 取 商 定好 的 工作 方式 ， 这 就 














O MR | WEIHE (George Stepanek) 提醒 过 我 ， 如 果 制 造 出 工件 的 人 不 会 留 在 项 目 中 ， 不 去 看 工件 如 何 使 用 或 
如 何 转化 成 产品 ， 此 时 融 发 生 了 海 鸣 现象 〈seagullishness )。 
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古 一 个 团队 。 如 由布 望 团队 凝结 在 一 起 , 那么 束 帮 他 们 制订 一 些 只 有 共同 工作 才能 完成 的 短期 目 
标 。(13.1 市 中 的 方式 可 以 发 挥 作用 束 是 这 个 原因 。) 

















可 我 以 为 我 是 在 构建 一 个 团队 
-一 一 克里斯托弗 ， 项 目 经 理 


我 还 记得 被 提升 为 项 目 经 理 的 那 一 天 。 之 前 我 参与 了 几 个 项 目 ， 但 和 大 家 还 都 不 是 很 熟 ， 


即使 我 们 一 起 参加 了 耗 时 大 半年 的 项 目 。 成 为 项 目 经 理 之 后 ， 我 希望 在 团队 建设 上 多 花 些 时 间 
和 精力 。 


好 几 个 周 五 之 夜 ， 我 都 会 拉 着 我 的 团队 成 员 出 去 开怀 畅饮 。 不 过 不 是 每 个 人 都 能 参加 。 有 
些 人 已 经 成 家 了 ， 他 们 必须 回去 。 


我 试 着 用 一 天 的 时 间 带 大 家 出 去 参加 彩 弹 野战 游戏 。 一 个 技术 文生 直截了当 地 拒绝 了 。 我 
想 她 的 原 话 是 : “我 讨厌 枪 ， 即 使 是 游戏 。” 


我 还 认为 举办 飞镖 比赛 是 个 不 错 的 主意 。 可 是 只 有 三 个 人 感 兴趣 ， 而 不 是 整个 团队 。 


这 可 把 我 难 住 了 。 在 一 次 项 目 会 议 中 ,我 问 大 家 该 怎么 做 才能 提升 团队 合作 的 士气 。 有 个 
开发 人 员 说 : “就 是 这 样 。” 我 没 明 白 ， 让 他 解释 一 下 。 

“在 一 起 工作 ， 解 决 问题 一 一 我 觉得 团队 就 应 该 是 这 样 。 我 不 关心 其 他 事情 ， 虽 然 很 喜欢 
周 五 晚上 的 啤酒 之 夜 。 可 是 我 想见 到 大 家 是 如 何 一 起 工作 的 ， 而 不 是 如 何 一 起 消 遗 。 这 样 就 能 
知道 如 何 跟 他 们 一 起 干 活 儿 了 。” 

没 问 题 ， 这 我 可 以 做 到 。 在 团队 会 议 中 ， 我 特地 留 出 了 时 间 让 大 家 共同 解决 问题 。 我 还 以 
不 同 的 方式 确保 每 个 人 都 能 与 团队 共同 工作 ， 让 他 们 可 以 创建 和 交付 彼此 存在 依赖 关系 的 任 
务 。 现 在 团队 成 型 了 。 


我 再 也 不 担心 团队 不 喜欢 那些 活动 了 ， 不 过 他 们 确实 不 是 很 关心 。 哦 ， 对 于 我 想 帮 助 大 家 
形成 团队 凝聚 力 付出 的 努力 ， 他 们 很 欣 喘 ， 那 些 活动 也 不 再 是 问题 了 . 


7.2.1 好 工具 让 团队 有 好 的 发 挥 





出 现 了 问题 ， 仅 指望 工具 来 解决 是 不 可 能 的 。 不 过 ， 有 了 项 目 经 理 的 指导 ， 好 的 工具 对 于 团 
DEER AWB RE ICT ZO. 要 记 住 , 工具 本 身 并 不 能 解决 问题 , 但 是 好 的 软件 配置 管理 (SCM) 
系统 和 缺陷 跟踪 系统 (DTS) 可 以 带 来 很 多 好 处 。 





SCM 系 统 对 于 形成 团队 凝聚 力 至 天 重要 。 没有 它 ， 束 不 可 能 知道 源 代码 的 状况 。 开发 人 员 很 
可 能 会 互相 修改 彼此 编写 的 代码 ,或 者 束 会 有 人 认为 : 有 些 代码 只 能 由 某 些 人 修改 ， 其 他 人 无 权 
更 动 , 这 些 现 象 会 拖 慢 你 的 项 目 。 有 很 好 的 、 人 免费 的 SCM 软 件 可 供 我 们 使 用 。( 我 就 是 用 Subversion 
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完成 本 书 的 。) 





如 果 使 用 敏捷 生命 周期 管理 项 目 ,而 且 在 任何 时 候 都 不 会 有 太 多 未 解决 的 缺陷 ， 那么 缺陷 跟 
蹊 系统 可 以 像 索 引 卡 那样 简单 。 如 果 总 是 有 5~10 个 没有 解决 的 缺陷 ， 那 就 需要 DTS 来 辅助 项 目 经 
理 深 入 了 解 这 些 问题 了 ， 比 如 它们 已 经 存在 了 多 久 以 及 目前 的 状态 。 





7.2.20 ”软件 配置 管理 系统 应 满足 的 最 低 要 求 








现代 的 SCM 系 统 可 以 做 代码 分 支 、 打 标签 、 自 动 合并 多 个 作者 的 变化 ,而且 允 许 开 发 人 员 在 
自己 的 个 人 工作 空间 ( 沙 箱 〉 中 工作 。 其 他 SCM 还 有 很 多 别 的 非常 棒 的 特性 。 要 是 你 的 SCM 不 
能 满足 这 些 最 低 要 求 ， 还 古 扔 到 一 边 去 换个 新 的 吧 。 


7.2.3 ”缺陷 跟 踊 系统 应 满足 的 最 低 要 求 








好 的 缺陷 跟 踩 系统 可 以 为 项 目 经 理 提 供 缺 陷 数 据 的 多 种 视角 : 到 现在 为 止 当前 项 目 和 产品 的 
缺陷 、 优 先 级 和 严重 程度 、 缺 陷 状 态 、 缺 陷 持 续 时 间 ， 还 可 以 为 缺陷 报告 添加 其 他 数据 。 如 采 项 
目 经 理 可 以 看 到 项 目 和 产品 的 缺陷 , 残 可 以 比较 它们 有 哪些 闫 似 , 哪些 不 同 。 你 也 许 束 能 意识 到 ， 
加 入 一 些 文档 、 指 南 或 铬 尸 增 训 材 料 丈 可 以 消除 大 部 分 的 缺陷 。 优 先 级 是 指 开 发 人 员 或 测试 人 员 
认为 该 缺陷 应 何 时 修复 。 严重 程 度 间 味 看 对 于 用 户 的 影响 有 和 多大。 缺陷 的 状态 可 以 包括 开放 、 关 
闭 、 重 新 打开 ， 还 可 以 有 别 的 。 如 采 可 以 对 重新 打开 的 缺陷 排序 ， 就 能 知道 开 有 友人 员 是 否 在 进步 
《 见 11.2.9 证 )。 有 了 缺陷 持续 时 间 ， 人 们 整 可 以 知道 应 该 分 配 多 少时 间 做 修复 工作 了 。 所 有 这 些 
EAN TEEM H AMRAH A. 






































如 果 你 的 DTS 系 统 不 能 做 这 些 事情 ， 不 妨 先 了解 下 这 个 DTS 的 模式 。 如 来 它 的 模式 无 法 满足 
你 要 求 ， 还 是 赶 罕 以 旧 换 新 吧 。 不 过 很 可 能 不 用 这 么 做 。 





7.2.4 团队 发 展 的 5 个 阶段 





当 团 队 在 一 起 完成 某 些 有 价值 的 工作 时 ,其 发 展会 经 历 5 个 阶段 : HEH Cforming). HOR 
期 (storming )、 规 冰期 (norming )、 表 现 期 (performing) 和 中 止 期 Cadjourning) [WJ77 ]。 
一 个 项 目 草 程 中 规定 好 的 、 令 人 信服 的 共识 ， 可 以 让 团队 进入 规范 期 “ 见 1.6 节 )。 如 采 团 队 中 
有 不 少 人 都 看 不 到 这 个 项 目 存 在 的 意义 ， 他 们 永远 都 不 会 进入 规范 期 ， 因 为 他 们 觉得 项 目 与 日 
已 和 天天， 








队 团 刚 成 形 的 阶段 惑 是 组 建 期 。 当 团队 开始 共同 工作 并 彼此 试探 的 时 低 , 残 进入 了 激 汤 期 。 
如 果 团 队 (或 项 目 经 理 ) 可 以 让 役 此 惑 大 家 的 行为 意见 一 致 ， 团 队 融 进入 了 规范 期 ， 团 队 在 这 个 
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阶段 可 以 把 工作 干 得 不 错 。 当 大 家 更 加 紧密 地 协作 时 ， 团 队 就 能 进入 表现 期 。 项 目 完 成 ,这 个 团 
队 也 就 完成 了 历史 使 命 ， 进 入 中 止 期 。 
ER 

你 是 项 目 经 理 ， 参 与 到 一 个 项 目 团 队 中 ， 对 项 目 负责 。 而 且 ， 你 还 是 组 织 中 其 他 项 目 团队 
的 一 员 ， 他 们 的 项 目 经 理 也 在 尽力 完成 自己 的 工作 。 se 你 的 立场 可 能 有 所 
不 同 ， 不 过 你 总 是 团队 的 一 份子 。 

要 想 让 你 和 同事 们 可 以 协同 工作 ， 我 所 知道 的 最 佳 方式 ， 就 是 将 所 在 团队 的 项 目 经 理 (也 
许 职 能 经 理会 作为 项 目 经 理 出 现 ) 看 做 自己 人 人， 即使 管理 层 并 不 鼓励 这 人 么 做 。 

如 果 团 队 进 入 了 表现 期 ， 再 有 新 的 项 目 ， 就 可 以 把 他 们 重新 召集 到 一 起 。 即 使 团队 没有 进入 
表现 期 ， 项 目 经 理 也 许 积累 了 足够 的 经 验 ， 足 以 带领 下 一 个 团队 穿越 振荡 期 ， 进 入 表现 期 











项 目 经 理 可 以 促进 团队 经 过 这 些 阶 段 , 但 必须 花 时 间 留 意 项 目的 风险 和 问题 ,并 与 团队 成 员 
不 断 沟通 。 不 要 把 所 有 时 间 都 用 来 与 项 目 团队 无 关 的 人 开会 ， 或 是 绘制 甘 特 图 。 如 果 你 需要 详细 
的 甘 特 图 ， 找 一 个 全 职 的 项 目 日 程 安 排 人 员 来 更 新 甘 特 图 。 











7.3 ”让 组 织 配 合 你 的 工作 


为 了 完成 项 目 ， 最 有 效 的 组 织 会 根据 项 目 来 打造 组 织 机 构 。 在 这 样 的 机 构 中 ， 跨 职能 团队 会 
问 项 目 经 理 报告 ， 项 目 经 理 管 理 每 天 的 工作 ， 知 理 团队 与 组 织 其 他 部 门 的 互动 。 














不 过 很 少 有 项 目 经 理 可 以 在 基于 项 目的 组 织 中 工作 。 实 际 上 ， 绝 大 多 数 项 目 经 理 都 工作 于 职 

组 织 或 是 沧 阵 组 织 。 由 图 7-1 可 知 : 为 什么 在 不 基于 项 目的 组 织 中 ， 项 目 经 理 很 难 帮助 团队 形 
AR. BET AW Se ATA BEA tte, TINA EXT IM H A or. ees HD IH A AA BEY 
权力 ， 让 他 无 法 推进 工作 ， 同 时 拖 慢 项 目 进度 


项 目 团 队 KEPE BIKA 职能 团队 


项 目 经 理 的 权力 




















交付 速度 


至 


低 





图 7-1 不 同类 型 项 目 团 队 对 比 
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可 以 让 职能 经 理 参 与 到 项 目 工作 中 , 这 样 有 助 于 团队 形成 一 体 。 项 目 经 理 要 跟 大 家 一 起 工作 ， 
让 他 们 明白 自己 被 分 配 的 项 目 任 务 ， 而 不 是 职能 经 理 分 配 的 工作 。 项 目 经 理 要 让 职能 经 理 知 道 : 
团队 成 员 要 先 对 项 目 负 责 ， 而 不 是 对 职能 经 理 负责 。 这 意味 看 项 目 经 理 要 与 职能 经 理 讨论 多 任务 
的 危险 之 处 。 参 见 16.7.2 贡 。 


























7.3.1 以 项 目 经 理 的 方式 管理 职能 团队 











有 些 公司 这 样 组 织 项 目 : 开发 人 员 组 成 一 个 项 目 团 队 , 回 开 发 经 理 报 告 ， 并 视 其 为 项 目 经 理 ; 
讽 试 人 员 组 成 故 一 个 项 目 团 队 ， 癌 测试 经 理 报告 ,并 视 其 为 项 目 经 理 ; 技术 文 委 人员 再 组 成 一 个 
项 目 团 队 ， 辣 文档 经 理 报告 ， 并 视 其 为 项 目 经 理 ;， 以 此 类 推 。 这 种 组 织 结构 会 形成 彼此 的 间隔 ， 
并 不 得 不 使 用 阶段 -关卡 式 的 生命 周期 。 











如 条 你 就 是 一 个 闫 似 的 职能 经 理 ， 也 要 管理 所 辖 团 队 的 项 目 工作 ， 可 以 想 一 想 是 不 是 要 继续 
这 样 的 组 织 结 构 。 项 目 会 局 动 得 很 乙 ， 大 家 会 对 它 形成 错误 估算 ， 而且 总 是 赶不上 估算 日 期 ， 项 
目 想 成 功 结束 也 变 得 很 难 。 项 目 中 会 产生 非常 多 缺陷 ,因为 项 目 在 儿 个 职能 团队 和 项 目 经 理 之 间 
传 来 递 去 。 局 动 项 目的 项 目 经 理 〈 要 么 是 需求 经 理 或 开发 经 理 ) 会 无 法 从 头 至 尾 控制 项 目 ， 也 许 
网 不 再 负责 完成 收尾 工作 了 。 




















你 有 好 几 个 选择 。 不 妨 说 服 同事 用 管理 工程 的 方式 来 管理 项 目 ， 因 为 这 样 可 以 得 到 更 好 的 结 
玉 。 每 个 职能 项 目 经 理 领取 一 些 功能 或 是 一 系列 需求 ， 并 使 用 跨 职 能 团队 来 完成 项 目 。 这 就 像 图 
7-1 中 表示 的 ， 整 个 项 目 团 队 从 职能 团队 转 问 项 目 团队 。 





如 果 无 法 说 服 同 事 做 出 改变 ， 那 你 可 束 陷 入 难以 脱 喘 “有 人 会 说 是 不 可 能 脱 映 ) 的 泥潭 了 。 
要 是 组 织 不 文 持 跨 职 能 式 的 工作 方式 ， 可 以 符 试 找 一 小 组 开 有 人员、 测试 人 员 和 技术 文案 “他 们 
都 是 项 目 团队 的 一 部 分 ) 一 起 ， 按 功能 进行 开发 。 




















要 是 人 们 《包括 经 理 和 技术 人 员 ) 都 决定 竺 在 目 己 的 小 天 地 之 中 ,， 看 看 是 不 是 能 找 一 个 人 作 
为 总 体 项 目 经 理 ， 从 项 目 一 开始 到 最 终 发 布 ， 他 都 对 项 目 负责 。 如 朱 这 些 方式 都 不 行 ， 想 想 看 你 
征 不 是 还 有 必要 留 在 这 个 地 方 吧 。 参 匈 7.77。 














7.3.2 ”管理 和 矩阵 式 项 目 团 队 





如 果 你 定理 的 是 矩阵 式 项 目 团 队 ， 团队 中 每 个 人 部 有 目 己 的 职能 经 理 ， 而 且 你 还 古 他 们 的 项 
目 经 理 。 你 的 工作 瓯 是 为 他 们 分 配 任务 ， 并 确保 任务 可 以 守成。 年 阵 团队 有 个 问题 : 成 员 的 经 理 
们 有 时 会 党 得 可 以 让 下 属 参加 多 个 项 目 。 也 如 是 说 这 个 成 员 可 能 不 再 是 全 职 从 事 你 的 项 目 工作 
了 。 项 目 经 理 要 具备 谈判 和 说 服 拉 能 。 考 虑 使 用 项 目 组 合 ( 见 16.1 市 )， 跟 经 理 讨 论 多 项 目 会 市 
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来 的 延迟 ， 让 他 们 认识 到 多 项 目 是 不 好 的 。 


要 跟 职能 经 理 说 好 ， 谁 负责 给 团队 成 员 反 馈 和 指导 。 项 目 经 理 《〈 或 是 技术 带头 人 ， 或 是 项 目 
中 的 其 他 人 ) 要 担 起 这 个 责任 ， 对 项 目 成 员 的 表现 进行 反馈 。 

















不 过 可 能 还 有 其 他 的 讨论 , 比如 职业 发 展 , 这 是 要 由 职能 经 理 拥 供 的 。 要 跟 职能 经 理 分 清楚 ， 
哪些 人 负责 与 团队 成 员 讨论 什么 样 的 话题 。 


7.3.3 ”省 理 跨 职 能 项 目 团 队 











如 琳 项 目 中 的 每 个 人 都 能 对 项 目 忠诚 无 比 ， 作 为 项 目 经 理 ， 你 担负 的 责任 融 更 大 了 。 你 要 知 
道 团队 中 每 个 人 的 工作 方式 ， 这 样 才能 提供 有 价值 的 反馈 ， 并 对 他 们 进行 指导 。 

URL VES He BA PERE“ A RTL RB ARAI FRN A ie AN T Sk A at oh a A 
何 给 出 有 效 的 反 饿 和 指导 。 














7.4 对 必需 的 团队 规模 了 如 指 芝 








想 在 人 手 不 足 的 情况 下 完成 一 个 项 目 还 不 是 最 糟 的 。 最 糖 的 是 ， 项 目 团队 过 于 上 庞大， 而 管理 
杂 构 义 有 所 不 足 。 虽 然 多 于 6 人 的 团队 总 是 会 目 动 拆 成 儿 个 小 组 ， 但 是 项 目 经理 一 个 人 最 多 还 是 
可 以 官 理 9 个 人 的 团队 。 如 末 团 队 成 员 多 于 9 人 ， 根据 可 交付 物 ， 项 目 经 理 需 要 一 些 技 术 市 尖 人 或 
是 其 他 项 目 经 理 的 协助 。 


用 9 这 个 数字 是 有 其 原因 的 。 考 科 伯 恩 [Coc01] 表示 ， 一 旦 到 达 这 样 的 规模 ， 团 队 的 气 
氛 就 会 发 生变 化 。 大 规模 团队 成 员 之 间 的 关系 并 不 紧密 [菲利普 斯 (Philips) 和 温 伯 格 "所 说 j]， 
即使 他 们 的 可 交付 物 是 相互 依赖 的 也 是 如 此 ， 他 们 只 是 团队 中 的 儿 个 小 组 。 特 列 是 位 于 不 同 
地 点 的 团队 ， 项 目 经 理 要 花费 更 多 精力 来 让 团队 党 得 目 己 古 一 个 整体 [KEKS99]， 而 不 是 一 个 
小 组 。 


市 领 团 队 开 发 功能 的 人 束 是 拉 术 带头 人 。( 如 琳 必 须 按 染 构 开 发 ， 他 们 就 会 市 领 团队 开发 染 
构 中 的 部 分 功能 。) 如 果 要 管理 的 是 基于 Web 的 应 用 ， 可 能 有 一 个 基于 功能 的 团队 ， 他 们 可 以 用 
某 个 用 户 的 账号 登录 ， 并 访问 用 户 的 个 人 档案 。 特 定 领域 的 技术 融 头 人 要 知道 功能 集合 的 性 能 、 
可 徘 性 、 数 据 库 ， 还 有 可 用 性 。 


如 果 团 队 人 数 的 确 多 于 9 人 ， 他 们 可 能 已 经 创建 了 事实 上 的 子 小 组 。 项 目 经 理 要 给 每 个 子 小 
组 指定 一 个 技术 市 头 人 ， 这 样 才 有 可 能 管理 规模 过 大 的 团队 。 



































O 个 体 沟 通 。 
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责任 与 权威 

没有 哪个 经 理 有 足够 的 权威 来 做 自己 想 做 的 事情 ,总 是 有 职位 更 高 的 人 。( 即使 你 是 CEO， 
也 得 向 董事 会 报告 。) 即使 名 义 上 的 权威 很 有 用 ， 也 还 是 有 所 不 足 。 

对 于 组 织 来 说 , 如 果 项 目的 战略 位 置 非常 重要 , 不 妨 先 斩 后 奏 , 去 做 项 目 需要 的 任何 事情 。 
从 打听 项 目 状 态 的 人 数 以 及 这 些 人 的 级 别 , 可 以 判断 出 项 目的 战略 重要 性 高 低 , 这 些 人 的 级 别 
越 高 ， 人 数 越 多 ， 项 目 在 公司 中 的 战略 位 置 就 越 重要 . 

要 是 项 目 从 战略 上 讲 不 重要 ， 就 别 在 上 面 浪费 时 间 了 [ RD05 ]。 要 是 项 目 对 于 组 织 真 的 很 
重要 ， 你 就 有 权 做 任何 需要 做 的 事情 。( 对 于 要 做 的 事情 ， 你 要 有 勇气 、 有 信心 。) 如 果 项 目 不 
重要 ， 你 就 不 会 得 到 足够 的 权力 。 去 看 看 项 目 组 合 ， 找 一 个 重要 的 项 目 吧 . 

即使 项 目 很 重要 , 项目 经 理 也 要 使 用 自己 的 影响 力 来 让 人 们 完成 你 需要 他 们 做 的 事情 。 要 
事先 在 组 织 中 打 好 发 挥 影响 力 的 基础 。 这 样 一 来 ， 等 你 需要 帮助 时 ， 就 可 以 号 召 其 他 人 来 帮 你 
推进 项 目 了 [CB91 ]。 我 曾经 让 销售 人 员 、 服 务 人 员 、 运 营 人 员 ， 还 有 市 场 人 员 来 帮 有 我 推进 项 
E. 

要 是 项 目 经 理 已 经 在 组 织 中 工作 了 一 段 时 间 ， 就 已 经 具备 了 影响 力 。 如 果 你 是 个 聪明 又 醒 
目的 新 人 人， 人们 也 想 让 你 成 功 (很 多 时 候 如 此 )。 如 果 你 以 前 没有 经 营 过 自己 的 人 际 关 系 (这 
就 是 组 织 中 的 政治 ) 赶紧 开始 吧 。“ 政 治 ” 不 是 一 个 脏 脏 的 词汇 ,政治 是 你 在 组 织 中 完成 工作 
的 方式 ， 特 别 是 在 你 没有 足够 的 资源 来 独力 完成 的 时 候 。 

作为 项 目 经 理 ， 你 有 责任 树立 权威 ， 而 不 是 等 着 别人 给 你 权威 。 





i 
V hga 
~ 我 不 能 再 加 几 个 测试 人 员 或 技术 文案 了 吗 ? 


项 目 经 理 可 以 在 任何 时 候 加 入 更 多 的 人 。 更 有 能 力 的 测试 人 员 可 以 帮 你 评估 风险 ， 或 
是 帮助 开发 人 员 才 下 一 些 寻找 缺陷 的 责任 。 加 入 更 多 的 技术 文生 ， 可 以 减轻 开发 人 员 编 写 
产品 文档 的 工作 。 

不 过 别 欺 骗 自 己 了 。 项 目 启 动 后 再 加 入 更 多 人 ， 项 目 会 花费 更 多 时 间 。 





7.5 AUER viz A 
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团队 的 整体 工作 效率 会 下 降 几 个 月 的 时 间 ， 除 非 项 目 经 理 专 门 指定 一 个 “伙伴 ”[Rot04b] 来 辅 
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FRA. CGA- AMASA h, WRA KARKEA, EA TEREN fe EI) 如 
东 指 定 了 “伙伴 ”， 融 只 有 这 个 “伙伴 ”的 工作 效率 会 受 影响 ， 而 且 新 人 也 可 以 尽快 学 会 如 何 开 
ba HE 


如 果 项 目 刚 启动 ,项 目 经 理应 该 尽快 加 入 需要 的 人 手 。 每 次 人 员 变 动 都 会 对 团队 的 工作 效率 
产生 影响 ， 所 以 应 该 尽量 一 次 性 将 人 员 配 备 整齐 ， 避 免 成 员 变更 降低 工作 效率 。 

如 果 项 目 进入 到 中 期 ， 加 人 就 得 小 心 。 要 记 住 布鲁克 斯 的 法 则 [Bro95]: 向 进度 落后 的 项 目 
中 增加 入 手 ， 只 会 使 进度 更 加 落后 。 


项 目 快 结束 时 , 要 避免 新 增 人 手 。 只 有 下 面 这 种 例外 情况 才能 加 和 人: 项 目的 延迟 已 不 可 避免， 
而 且 当 前 的 人 手 也 无 法 完成 项 目 。 那 就 增加 需要 的 人 吧 ， 然 后 重 靳 规划 。 











7.6 成 为 出 色 的 项 目 经 理 























可 能 你 昕 说 过 这 样 的 说 法 : 一 个 音乐 省 萎 家 该 如 何 才能 到 卡耐基 音乐 厅 去 汗 奏 呢 ? 只 有 练 
习 、 练 习 、 再 练习 。 要 想 成 为 一 名 出 色 的 项 目 经 理 ， 也 是 如 此 。 

不 过 , 要 想 成 为 出 色 的 项 目 经 理 是 有 要 求 的 : 为 了 与 团队 一 起 工作 , 你 要 提升 人 际 交 往 技 能 ; 
为 了 了 解 和 管理 项 目的 风险 ， 要 提升 或 维护 足够 的 技术 能 


PAG DHE IT Ay UN RIL: 人 人 际 交 往 拉 能 〈 非 拉 术 系 质 、 仿 好 和 技能 )、 功 能 性 〈 拉 术 ) 技能 、 
领域 专业 知识 、 工 具 和 技术 上 的 专业 知识 LRot04b]。 参 见 LWJC00」 以 获得 不 同 的 能 力 分 类 。 




















7.6.1 提升 人 际 交往 技能 





项 目 经 理 的 人 际 交 往 技 能 ， 也 束 是 你 如 何 与 人 打交道 ， 对 于 项 目的 成 败 全 关 重 要 。 基 本 上 ， 
所 有 的 项 目 经 理 部 需要 尘 握 下 和 面 这 些 人 际 交往 拉 能 。 不 过 ， 赔 读 类 似 的 列表 ， 收 获 因 人 而 弄 。 








O 倾听 技能 。 项 目 经 理 要 倾听 团队 成 员 的 言谈 ， 还 要 从 他 们 那里 了 解 项 目的 状态 。 

O 谈判 拉 能 。 项 目 经 理 要 争取 资源 、 交 换 资 源 和 信息 。 

O 写作 技能 。 项 目 经 理 要 能 够 编号 计划 ， 让 每 个 人 都 可 以 理解 计划 以 及 做 出 的 妥协 。 上 只 有 
一 些 简单 的 列表 是 不 够 的 。 

D 以 目标 为 导 问 。 项 目 经 理 要 能 够 完成 一 个 项 目 ， 还 得 玫 助 大 家 把 注意 力 都 放 在 项 目的 目 
标 上 。 

O 了解 和 尊重 项 目 相关 的 工作 人 员 。 项 目 经 理 不 必 成 为 每 个 人 的 朋友 ， 但 是 必须 要 能 看 出 
来 别人 什么 时 候 陷 入 困境 ， 什 么 时 候 出 现 了 问题 ， 什 么 时 候 一 切 正 常 运转。 
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能 够 应 对 信息 个 丰 的 状况 ， 也 残 是 可 以 适应 信息 不足 的 情形 ， 并 且 作 出 决策 。 我 官 理 过 的 
每 一 个 项 目 ， 不 仅仅 是 软件 项 目 ,信息 部 不 是 完备 的 ， 也 束 是 部 用 种 程度 上 的 个 明确 性 。 

O 能 够 管理 细节 。 即 使 项 目 经 理 不 是 一 个 细心 的 人 ， 也 必须 要 学 会 管理 项 目的 细节 。 

O 解决 问题 的 技巧 。 项 目 经 理 要 识别 出 哪些 问题 当前 必须 解决 ， 哪 些 问 题 可 以 推迟 ， 以 及 
如 何 解决 问题 。“ 三 种 备 选 方案 原则 ”(The Rule of Three) [Wei85] 是 很 好 的 问题 解决 工 
有 其 。(“ 三 种 备 选 方案 原则 ”是 说 : 一 种 备 选 方案 是 陷阱 ， 两 种 备 选 方案 是 两 难 的 困 韦 ， 
提供 三 种 备 选 方案 驶 可 以 让 相关 人 员 开 始 考 夸 真 地 该 怎么 做 了 。) 

O 辨别 、 寻 找 进度 的 障碍 ， 并 消除 它们 。 






































和 莹 控 项 目的 能 力 。 要 观察 目前 的 状况 ， 指 出 项 目 当前 方 同 与 你 最 初 的 规划 有 何不 同 ， 并 可 以 
引导 项 目 进 入 新 的 状态 。 


7.6.2 ”提升 功能 性 技能 








在 管理 项 目 时 ， 项 目 经 理 要 能 够 使 用 不 同 的 扩 术 ; 在 开始 官 理 之 前 ,项 目 经 理 还 要 能 够 学 习 
不 同 的 技术 。 


O 对 于 项 目 中 的 问题 以 及 如 何 解决 这 些 问 题 ， 项 目 经 理 不 需要 知道 二 者 的 基体 撤 术 细节 ， 
但 是 如 果 一 后 必 不 了 解 问题 和 解决 方 条 的 专业 知识 ， 项 目 经 理 束 很 难 作出 好 的 决策 。 参 
见 7.7 节 中 的 文本 框 。 

O ATER ARAL ASH, ABA EEA AEN AE. BP RUA INA AE, Jee 

聪明 的 人 ， 而 且 可 以 在 了 解 项 目的 拉 术 后 时 咨询 这 些 乳 明 人 。 如 末 项 目 经 理 能 够 坦诚 表 

明 目 己 的 弱 扣 ， 并 表示 出 学 习 的 意愿 ， 团 队 是 愿意 帮 你 成 功 的 。 

理解 不 同 的 生命 周期 模型 ， 知 道 哪 一 种 最 适合 你 的 项 目 。 

能 够 安排 项 目的 日 程 规划 。 

能 够 估算 任务 ， 或 者 指导 其 他 人 完成 任务 估算 。 

知道 如 何 评 佑 风险、 管理 风险 。 

清楚 如 何 上 度量 项 目 状态 ， 以 及 如 何 报告 项 目 状态 。 

知 记 如 何 处 理 已 完成 和 未 完成 的 工作 ， 可 以 使 用 速度 图 表 或 是 插值 ( 见 11.2.3 市 )。 如 果 

没有 上 面 这 两 种 度量 方式 ， 要 能 理解 软件 配置 管理 系统 中 的 数据 和 代码 的 状态 。 


7.6.3 ”提升 领域 专业 知识 技能 


软件 项 目的 项 目 经 理 要 能 理解 人 们 收集 和 排序 需求 的 方式 ， 要 知道 如 何 了 解 设 计 是 否 完成 、 
如 何 评 佑 技术 风险 和 日 程 风 险 ， 要 知 着 软件 配置 管理 系统 的 作用 以 及 如 何 有 效 使 用 ， 还 得 知 荐 测 
试 人 员 能 够 提供 什么 样 的 信息 。 项目 经 理 要 能 够 从 不 同 的 审核 活动 中 ,帮助 项 目 团队 选 出 最 适合 



































Ooo vo oO DU 
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当前 项 目的 审核 活动 。 

这 并 不 是 说 项 目 经 理 必须 要 知道 如 何 完成 这 些 任务 , 但 项 目 经 理应 该 知道 如 何 组 织 项 目 各 项 
活动 ， 促 成 上 述 任 务 的 完成 。 要 想 知 道 如 何 进 行 这 些 活 动 ， 项 目 经 理 要 上 其 备 一 些 问题 空间 域 和 问 
题 的 解决 方案 空间 领域 的 专业 知识 。 











项 目 经 理应 该 了 解 多 少 技术 

项 目 经 理 不 必 成 为 项 目的 技术 专家 ， 但 是 应 该 了 解 开 发 用 到 的 技术 是 如 何 解决 客户 问题 
的 ， 还 要 知道 团队 用 到 的 流程 ， 以 了 解 项 目 风险 。 

项 目 经 理 要 了 解 足 够 的 技术 ,这样 他 们 在 决策 时 就 能 进行 权衡 (或 是 帮助 产品 负责 人 做 出 
权衡 )， 判 断 发 布 的 产品 要 包含 哪些 功能 。 项 目 经 理 越 了 解 开发 中 的 产品 ， 就 能 作出 更 好 的 决 
策 ， 或 是 指导 团队 作出 更 好 的 决策 。 

要 避免 下 面 两 种 极端 情况 : 一 无 所 知 的 项 目 经 理 ; 想 成 为 架构 师 的 项 目 经 理 。 我 曾 遇 到 这 
样 一 些 组 织 ， 他 们 认为 其 他 行业 的 项 目 经 理 ， 比 如 规划 各 种 市 场 活动 的 经 理 ， 也 可 以 成 为 出 色 
的 软件 项 目 经 理 。 不 行 ， 绝 不 可 能 。 项 目 经 理 要 理解 项 目的 流程 ， 还 要 知道 足够 多 关于 产品 和 
工具 的 知识 ， 这 样 项 目 经 理 就 可 以 评估 风险 ， 并 在 项 目 中 加 以 管理 。 

以 我 的 经 验 来 看 ， 项 目 经 理 作为 架构 师 也 不 好 。 这 样 的 项 目 经 理 了 解 流程 和 技术 ， 但 是 会 
置 项 目 经 理 的 工作 于 脑 后 。 如 果 项 目 经 理 专注 于 开发 而 不 是 如 何 管理 项 目 ,， 这 就 跟 项 目 经 理 对 
于 项 目 一 无 所 知 的 情况 差不多 ， 项 目 也 会 经 受 打 击 ， 不 过 方式 可 能 有 所 不 同 。 





问题 空间 域 的 专业 知识 是 指 理解 项 目 要 解决 的 难题 。 解 决 方案 空间 领域 的 专业 知识 是 指 理解 
系统 如 何 利用 解 次 方案 来 解决 项 目的 问题 L Rot04b J. 


项 目 经 理 要 能 够 快速 获得 对 领域 的 理解 , 特别 是 理解 需求 (以 及 需求 排序 ) 相关 的 问题 空间 ， 
还 要 知道 解决 方案 空间 有 天 架 构 的 部 分 。 如 末 不 知道 项 目 要 解决 什么 样 的 问题 ， 又 怎么 能 知道 项 
目 何 时 算 古 完成 了 呢 ? 再 说 ， 如 来 项 目 经 理 不 了 解 架 构 ， 束 不 能 了 解 技 术 风 险 。 你 可 以 不 了 解 所 
有 的 技术 风险 ， 但 是 如 宋 不 了 解 架 构 ， 项 目 经 理 甚 全 都 不 知 中 问 什 么 样 的 问题 。 






































注意 ， 这 里 并 没有 说 项 目 经 理 要 莱 目 阅读 或 是 编写 代 公 (或 是 测试 )。 成 为 好 的 开发 人 员 或 
是 测试 人 员 ， 虽然 有 助 于 你 了 解 软 件 项 目的 状况 ， 却 并 不 总 味 看 你 一 定 是 好 的 项 目 经 理 。 功 能 性 
Rhee AAP SR, 项 目 经 理 异 得 的 技术 可 以 更 多 ， 可 如 下 要 是 知 记 得 更 少 ， 那 项 目 经 理 束 
很 难 有 效 管 理 项 目 了 。 











7.6.4 提升 工具 和 技术 的 专业 技能 











如 果 使 用 贡 色 即时 贴 ,项目 经 理 可 能 丈 不 需要 项 目 日 程 安 排 工 具 。 不 过 我 知道 的 大 部 分 项 目 
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经 理 都 会 使 用 这 样 的 软件 。 项 目 经 理 得 知道 如 何 让 工具 符合 目 己 的 要 求 , 或 者 有 个 助手 知道 也 行 。 


WW 
ro FRE la] 
~ 项 目 经 理 需要 PMP 认 证 吗 ? 


不 需要 。 认 证 只 能 证 明 你 很 善于 考试 并 且 有 些 项 目 经 验 ， 但 是 并 不 能 说 明 你 在 管理 这 
些 项 目 时 有 多 人 么 成 功 。 


为 什么 我 对 PMP 这 么 看 不 顺眼 ? 因为 PMBOK 中 的 项 目 管理 只 能 在 顺序 式 生 命 周 期 中 
起 作用 ,而 且 项 目 经 理 要 有 话语 权 。 (PMBOK 没 有 说 必须 用 顺序 式 生 命 周 期 但 是 很 多 仅 
接受 过 PMI 培 训 的 项 目 经 理 只 知道 这 个 。) 很 多 项 目 ,， 特别 是 绝 大 多 数 软 件 项 目 ,， 使 用 顺序 
式 生 命 周 期 模型 毫 无 意义 。 使 用 命令 与 控制 的 方式 毫 无 意义 ， 因 为 协作 方式 可 以 更 有 价值 ， 
耗费 时 间 更 少 ， 还 可 以 得 到 更 好 的 结果 。 

这 不 是 说 学 习 PMP 认 证 就 之 无 价值 。 价 值 在 于 学 习 ， 并 能 将 其 中 的 知识 应 用 到 项 目 中 。 
不 过 一 张 PMP 证 书 并 不 能 保证 你 就 有 项 目 经 理 的 能 力 。 这 还 远 远 不 够 。 


7.7 ”知道 何 时 该 全 身 而 退 




















一 名 出 色 的 项 目 经 理 知道 什么 样 的 组 织 、 团 队 和 产品 不 适合 目 己 。 如 果 你 发 现 目 己 映 处 下 
面 的 状况 ， 问 题 可 能 不 是 出 在 你 的 号 上 。 所 在 的 组 织 可 能 有 问题 ， 而 现状 可 能 已 经 无 法 控制 
J. 


全 少 , 你 总 是 可 以 有 下 面 儿 个 选择 : eS AHIR A A, FRH E HEI H , 
改变 所 处 的 组 织 。 你 有 可 能 促成 组 织 的 改变 [Wei97j。 下 面 是 应 该 注意 的 警告 信和 号 。 





7.7.1 什么 梓 的 组 织 不 适合 你 





你 不 能 选择 团队 成 员 。 很 多 项 目 经 理 的 团队 成 员 会 随 春 他 们 转战 各 个 项 目 。 人 和 偶尔， 有 一 个 成 


A 


员 不 能 完成 你 分 配 的 工作 ， 或 者 不 能 融入 团队 。 你 也 无 权 让 他 离开 团队 。 


如 条 项 目 经 理 不 能 获得 目 己 需要 的 人 ,人 移 想 想 目 己 是 不 是 解释 过 为 什么 需要 这 些 人 ， 而 且 要 
确保 这 么 做 。 如 下 能 够 把 成 本 或 是 收益 与 这 个 职位 相关 联 ， 那 丈 再 好 人 不过。 我 冒 经 要 求 给 项 目 配 
一 个 发 布 经 理 ， 绍 果 被 告知 :“JR， 我 们 是 不 会 把 钱 日 日 化 在 一 名 发 布 经 理 上 的 。 开 发 人 员 非 常 
清楚 该 如 何 签 入 他 们 目 己 的 代码 。” 


我 不 担心 代码 签 入 的 问题 ， 我 担心 的 是 不 同 分 文 和 不 同 平 合 的 代码 如 何 管 理 。 我 让 每 个 人 记 
录 日 过， 记 下 目 己 使 用 SCM 遇 到 问题 时 耗费 的 时 间 ， 还 有 必须 目 己 手工 号 SCM 脚 本 用 去 的 时 间 ， 
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等 等 。 这 样 记录 了 了 一周， 发 现 团 队 在 SCM 上 用 去 了 30 小 时 。 我 把 这 个 结果 告诉 我 的 经 理 ， 可 他 
不 相信 。 我 束 让 团队 再 记录 一 人 次 相关 的 时 间 。 下 一 周 ， 他 们 用 了 了 38 小时。 这 下 我 的 经 理 束 同意 
了 ， 我 也 雇佣 了 一 个 人 作为 承包 商 ， 后 来 此 人 成 为 了 永久 屠 员 。 项 目 经 理 可 能 要 用 “人 时 ” 
(person-hour) 来 说 明 项 目的 损失 。 




















不 过 问题 不 仅仅 是 无 法 雇佣 新 人 。 我 见 过 一 些 团 队 ,， 项 目 经 理 备 受 一 个 团队 成 员 的 困扰 ， 这 
位 成 员 要 么 是 无 法 完成 工作 ， 要 么 是 无 法 跟 团 队 融 合 。 如 果 你 处 于 闫 似 的 状况 ， 要 确认 你 已 经 首 
和 完 提 供 了 有 效 的 反馈 LRD05 ]。 要 是 你 已 经 事先 说 明了 你 要 的 结果 ， 并 且 己 经 丈 工 作 或 是 个 人 的 
行为 近 供 了 反馈， 那么 让 这 个 人 离开 团队 束 是 有 意义 的 。 














WW cence 
ro FFE [a] +++ 
~ 项 目 经 理 能 同时 管 几 个 项 目 ? 


总 是 惊讶 于 那些 看 起 来 似乎 几 天 都 没 合 眼 的 经 理 。“ 我 在 管理 三 个 项 目 ， 而 且 推进 
得 都 不 够 好 。 可 是 老板 党 得 我 至 少 可 以 管 三 个 项 目 。 我 到 底 应 该 能 管 几 个 项 目 呢 ? ” 

我 希望 能 有 正确 答案 。 可 最 好 的 答案 是 : “ 视 情况 而 定 。” 如 果 你 的 团队 能 力 超凡 脱 
俗 ， 知 道 如 何 协同 工作 ， 可 以 在 内 部 解决 问题 ， 能 够 自己 消除 障碍 ， 而 且 在 没有 项 目 经 理 
的 情况 下 也 可 以 遵守 规范 、 监 督 工作 、 掌 控 项 目 ， 那 你 就 可 以 管理 这 个 项 目 团队 了 ， 因 为 
他 们 不 需要 你 ， 而 且 你 还 可 以 再 多 管 一 个 普通 的 项 目 团队 。 

如 果 要 同时 处 理 多 个 任务 ， 而 且 试 图 管理 多 个 项 目 ， 你 就 得 知道 自己 至 少 在 一 个 项 目 
上 打 马 虎 眼 ， 如 果 不 是 所 有 的 项 目 都 打算 蒙混 过 关 的 话 。 成 功 的 项 目 经 理 可 以 一 次 管理 一 

| 个 项 目 。 要 想 多 管 几 个 ， 你 会 把 自己 摘 疯 掉 ， 而 且 基 本 上 不 可 能 成 功 。 








我 曾 试图 将 工作 状况 不 佳 的 团队 成 员 与 团队 隔离 开 ， 可 从 未 成 功 过 。 让 这 些 人 在 吴 边 转 来 园 
去 ,会 令 其 他 的 团队 成 员 焦 躁 不 安 ， 这 束 像 是 有 问题 的 人 反而 得 到 了 奖励 ， 因 为 他 没有 从 事 相关 
工作 ， 或 是 没有 融入 团队 。 


项 目 经 理 要 让 不 合适 的 人 从 团队 中 离开 。 如 果 不 能 , 想 想 你 目 己 吧 。 也 许 是 该 换 a 到 别 的 项 目 ， 
更 有 可 能 的 是 ， 离 开 这 个 组 织 的 时 候 了 。 






































出 席 会 议 变 成 行政 任务 。 如 采 在 开会 时 ， 局 层 总 是 肝 痢 谁 列 席 了 会 议 、 谁 没有 来 ， 你 也 因此 
不 能 选择 参加 哪些 会 议 , AST WARE FEE A ZA IR SIN TA]? 要 先 打 听 下 是 不 是 有 人 在 采 痢 会 议 
的 人 员 参 加 情况 。 也 许 你 做 出 了 己 事 实 不 符 的 假设 。 如 采 你 的 假设 正确 ， 还 是 收拾 收拾 东西 走 人 
吧 。 现 在 的 这 个 组 织 很 快 融会 衫 淘汰 折 。 


出 资 人 让 你 不 得 好 死 。 你 告诉 出 资 人 ， 让 他 对 不 太 乐 观 的 项 目前 景 有 个 心理 准备 ， 结 东 他 嘴 
你 说 :“ 那 我 束 把 你 的 尖 打 下 来 。” 如 果 和 人 们 受到 威胁 ,或 是 觉得 项 目的 失败 全 部 归 菲 于 己 ， 他们 
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束 很 难 在 工作 上 表现 出 色 ， 起 人 码 我 见 过 大 部 分 人 如 此 。 


有 些 项 目 经 理 觉 得 这 样 的 环境 很 能 喜 舞 人 ， 我 不 这 么 想 。 要 是 你 这 么 想 ， 那 恭喜 你 ， 和 希望 你 
能 更 加 强壮 。 你 会 需要 它 的 。 不 过 要 小 心 ， 这 是 一 种 命令 与 控制 式 的 环境 ， 而 不 是 协作 式 的 。 协 
作 是 绝 大 部 分 项 目 成 功 的 必要 条 件 。 

出 资 人 坚持 认为 人 们 都 应 该 同时 处 理 多 个 任务 ， 而 且 不 愿意 做 出 改变 。 你 已 经 解释 了 多 任务 
会 带 来 的 延迟 效应 ， 而 出 资 人 仍然 无 法 想 清 楚 哪 个 项 目的 优先 级 最 高 。 而 且 ， 能 和 否 成 功 交 付 项 目 
对 你 来 说 至 关 重 要 。 














如 末 拿 痢 高 薪 的 这 帮 人 不 愿意 作出 关于 项 目 组 合 的 决策 , 那 你 为 什么 还 愿意 管理 一 个 注定 失 
败 的 项 目 ， 并 将 目 己 置 于 坚 无 获胜 希望 的 局 面 忆 中 呢 ? RAE, KE I 














别人 想 让 你 承担 一 些 开发 相关 的 工作 。 项 目 团 队 除了 你 之 外 ,还 有 三 个 人 ,而且 别 人 觉得 你 
应 该 瑟 代码 、 测 试 、 写 文档 以 及 其 他 的 工作 。 反 正人 家 觉得 你 处 理 完 项 目 党 理 的 工作 之 后 ， 应 该 
做 一 些 拉 术 和 开发 上 的 事情 。 








咳 咳 ， 如 果 你 担任 项 目 经 理 的 团队 成 员 多 于 三 个 人 ， 而 且 你 也 兼任 他 们 的 经 理 ， 那 你 是 不 会 
HAWEA LRD05 ]。( 如 果 只 有 两 个 人 ， 你 还 有 可 能 干 点 儿 技 术 活 儿 ， 只 要 你 能 确 你 自己 的 
工作 永远 不 会 处 于 关键 路 人 径 上 。) 要 是 团队 成 员 以 矩阵 式 方式 加 入 项 目 ， 而 且 他 们 只 从 事 与 项 目 
相关 的 工作 ， 并 可 以 按时 完成 ， 假 定 有 5 个 成 员 ， 那 么 你 也 许 还 能 做 一 些 没有 处 于 关键 路 人 笃 上 的 
技术 工作 ; 要 是 少 于 5$ 个 人 ,那么 你 所 负责 的 任何 技术 任务 都 将 位 于 项 目 关 键 路 径 之 上 。( 如 采 所 
在 的 项 目 应 用 敏捷 式 生 命 周 期 ， 你 作为 教练 或 是 Scrum master， 而 且 团 队 已 经 做 到 了 目 行 组 织 和 
管理 ， 那 你 每 周 束 能 腾 出 来 更 多 时 间 王 技术 活 儿 了 。) 























我 看 到 的 情况 是 ， 项 目 经 理 没 有 管理 项 目 。 他 们 在 编号 代码 ， 但 是 没有 管理 风险 ， 他 们 没有 
留意 测试 的 进度 ， 他 们 没有 产生 仪表 板 上 的 数据 ， 他 们 也 没有 评估 版 本 发 布 条 件 。 如 朱 你 在 一 个 
喜欢 开会 的 公司 工作 ， 还 得 把 所 有 的 会 议 加 到 工作 列表 上 去 。 











如 条 你 在 管理 项 目的 话 ， 要 帮助 大 家 看 清 目标 、 移 除 障 但 ， 还 得 监控 他 们 的 进度 ， 你 是 没有 
时 间 从 事 扩 术 工作 的 [DeM01j]。 

管理 层 强 制 切 分 项 目 工 作 。 假 如 你 是 开发 经 理 。 你 局 动 了 一 个 项 目 ， 努 力 工作 ， 并 声称 开发 
已 经 完成 ， 并 疝 下 一 个 项 目 进 发 。 你 的 同事 一 一 测试 经 理 一 一 开始 测试 工作 。 两 天 以 后 ， 他 冲 进 
你 的 办 公 室 ， 跟 你 说 :“ 你 的 开发 人 员 活 儿 没 有 干 完 。 项 目 是 不 可 能 在 四 周 之 内 完成 了 。 你 得 把 
你 的 人 部 给 我 用 ， 好 修复 缺陷 。” 可 是 你 已 经 把 人 员 部 分 配 到 为 一 个 大 项 目 中 了 。 现 在 怎么 办 ? 


你 们 部 古 职 能 莱 项 目 经 理 。 两 个 人 部 不 能 完全 对 项 目 负 责 ， 而 且 你 们 有 人 很 可 能 古 测 试 经 
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理 ) 会 因为 延迟 肥 布 而 估 受 贡 号 。 这 并 不 是 测试 人 员 的 错 ， 也 不 是 开发 人 员 的 错 。 当 局 层 将 项 目 
组 织 成 互相 隅 离 的 部 分 ， 而 且 作 为 职能 经 理 的 你 对 此 品 无 念 言 ， 这 都 是 管理 层 的 问题 。 

在 7.3.1 节 中 ， 我 提出 了 一 些 建议 ， 读 者 可 以 符 试 一 下 。 不 过 对 你 来 说 ， 真 正 的 问题 在 于 : 当 
组 织 不 以 结果 作为 导 疝 时 , 你 能 在 目 己 的 职位 上 发 挥 作用 吗 ? 要 想 一 想 ; 是 不 是 值得 化 时 间 和 精 
力 来 改变 组 织 ?” 还 是 干脆 改换 组 织 ? ” 
































所 有 的 项 目 在 局 动 时 都 面临 资源 不 足 。 你 是 一 个 老好人 。 上 司 跟 你 说 :“ 南 希 ， 我 们 想 让 你 
局 动 这 个 项 目 。 不 过 目前 可 能 无 法 给 你 现在 需要 的 人 人手、 电脑 、 共 公 空 间 ， 还 有 笔 。 实 际 上 ， 项 
目 进 展 到 一 半 之 十 ,我 们 都 无 法 提供 你 需要 的 资源 。 不 过 我 们 对 你 有 信心 。 你 愿意 为 了 团队 来 接 
下 这 个 项 目 吗 ?” 




















噢 ， 成 为 拟 救 公司 的 英雄 ， 这 种 感觉 真得 很 好 。 不 过 当 你 卷 起 袖子 ， 接 受 并 不 完整 的 资源 并 
准备 司 动 项 目 时 ， 这 么 做 对 于 团队 其 实 坚 无 瘟 处 。 在 资源 不 足 的 情况 下 局 动 项 目 ， 是 完全 不 可 接 


党 的 ， 











如 琳 项 目 经 理 不 能 帮助 省 理 层 发 现 项 目的 驱动 因素 〈 见 1.2 市 )， 这 个 组 织 丈 不 适合 你 。 这 
个 组 织 会 继续 利用 你 善 民 的 天 性 ， 并 将 你 推 入 必死 的 项 目 之 中 。 别 让 目 己 近 进 去 。 要 么 改变 项 
目 ， 根 据 驱 动因 素 、 约 束 和 浮动 因素 来 草 新 组 织 ， 要 么 走 人 。 在 资源 不 足 的 情况 下 局 动 项 目 ， 
必 败 无 疑 。 














你 总 是 听见 人 们 说 “你 没 法 融入 团队 ”。 项 目 经 理 的 工作 要 求 你 将 项 目 视 为 组 织 中 最 重要 的 
工作 ， 而 且 几 须 依 此 行事 。 如 果 你 为 了 项 目 成 功 而 推行 的 做 法 得 不 到 认同 ， 而 且 总 是 听 到 “你 没 
法 融入 团队 ”这 样 的 说 法 ， 那 么 也 许 这 个 组 织 根本 不 需要 你 。 





工程 经 理 的 视角 并 不 仅 限 于 一 个 项 目 。 不 过 , 即使 是 工程 经 理 也 不 允许 组 织 对 他 们 横 加 干涉 。 
你 是 项 目 经 理 ， 你 说 了 算 。 你 对 项 目的 成 功 负 有 贡 任 ， 请 参见 7.4 市 中 的 文本 框 “ 贡 任 与 权威 ”。 
要 满怀 热情 地 实现 这 个 责任 对 你 的 要 求 。 











7.7.2 什么 样 的 团队 不 适合 你 











对 于 管理 项 目 需 要 的 信息 了 解 不 足 。 项 目 经 理 可 以 没有 管理 过 此 类 项 目的 经 验 , 但 是 一 定 要 
知道 团队 如 何 工作 , 以 及 项 目 试图 解决 的 问题 。 很 难 知道 目 己 了 解 的 信息 是 否 足 以 管理 茶 个 项 目 ， 
但 是 下 和 面 这 些 问 题 有 助 于 你 搞 消 楚 这 一 后 。 


O 你 知 关 团队 是 如 何 工作 的 吗 ? 如 来 不 了 解 他 们 的 工作 流程 ， 也 不 知 志 配合 团队 工作 的 沈 














Œ) Martin Fowler 这 么 说 。 
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程 是 什么 样子 的 ， 你 可 能 无 法 常理 这 个 项 目 在 流程 上 的 风险 。 
o 你 明日 这 个 项 目 试图 解决 什么 样 的 问题 吗 ? 如 末 不 理解 问题 ， 你 区 无 法 帮 大 家 创建 有 用 
的 有 发布 条 件 。 更 重要 的 是 ， 你 无 法 随 腹 项 目 进 度 评 佑 发 布 条 件 。 


你 的 管理 层 非 要 给 团队 施加 帮助 ， 可 你 无 法 拒绝 。 我 们 都 过 到 过 想 施加 帮助 的 经 理 。 有 时 你 
允许 经 理 “ 帮 助 ”团队 ， 而 且 无 法 拒绝 。 














如 果 你 不 能 让 这 些 绾 理 层 远离 团队 ， 残 等 于 是 无 法 帮助 团队 移 除 障碍 。 实 际 上 ， 你 是 在 为 团 
队 增 加 障碍 ， 他 们 想 完 成 工作 束 变 得 更 难 了 。 这 不 是 在 帮助 团队 ， 而 是 在 伤害 他 们 。 


要 敢于 做 团队 的 挡 第 牌 ， 让 管理 层 的 “帮助 ” 落 在 你 的 喘 上 ， 而 不 是 团队 。 你 不 一 定 要 接受 
这 些 帮 助 ， 只 要 聆听 就 可 以 了 ， 不 过 这 也 挺 糟 的 。 











对 于 党 理 项 目 需要 的 信息 了 解 过 多 。 你 的 扩 术 经 验 非 常 丰 曲 ， 而 且 也 曾 管理 过 项 目 。 不 过 这 
个 项 目 用 到 的 技术 你 非常 狼 悉 。 你 能 做 到 不 去 管 技 术 ， 而 全 心 全 意 管 理 项 目 吗 ? 

如 果 你 不 能 放下 染 构 和 设计 等 技术 工作 ， 因 而 无 法 集中 精力 管理 项 目 ， 那 束 得 做 出 选择 了 。 
要 么 党 理 这 个 项 目 ， 要 么 去 做 个 拉 术 人 员 。 但 是 不 要 试 疼 两样 全 后 。 干 扰 其 他 资深 开 友 人 员 的 技 
术 工 作 ， 会 让 他 们 感到 诅 形 。 你 也 无 法 移 除 障 但 、 管 理 风 险 ， 更 不 用 说 帮 团 队 完 成 项 目 了 。 

















7.7.3 什么 样 的 产品 不 适合 你 


你 不 具备 解决 方案 空间 域 的 专业 知识 一 一 其 他 人 也 没有 。 没 有 解决 方案 空间 域 的 专业 知识 ， 
也 能 把 项 目 管理 得 很 出 色 。 可 如 果 团 队 中 没 人 有 具备 足够 的 技术 深度 ， 那 吏 没 人 能 够 了 解 技 术 上 的 
风险 。 想 想 看 是 不 是 还 留 在 这 个 项 目 中 吧 。 


如 果 必 须要 跟 项 目 在 一 起 ， 可 以 采用 敏捷 式 生命 周期 ,再 加 上 短期 近代。 你 需要 做 原型 化 的 
工作 ， 还 得 按 功 能 逐个 实现 ， 这 样 束 可 以 知道 团队 是 侍 交 付 了 丰 正 有 用 的 东西 。 



































Rose 铭记 在 心 


O 项 目 风险 武大 ， 团 队 的 多 样 化 程度 就 应 该 越 高 。 
O 提升 多 方面 的 扩 能 : 人 际 交 往 技能 、 蕊 能 性 扩 能 、 领 域 技 能 ， 还 有 非 技术 扩 能 。 


Noa VU 

















ee eens ae 团队 知道 “完成 ”的 含义 ， 也 有 了 
JÄ HEE. 大 家 的 工作 正 第 进行 看 。 项 目 现在 正式 进入 了 中 期 ， 作 为 项 目 经 理 ， 你 的 
职 贡 束 古 擎 控 项 目 ， 使 其 到 达成 功 的 彼 尾 。 

















如 果 还 没有 制订 出 项 目的 仪表 板 ( 见 第 11 章 )， 现 在 赶紧 动手 。 定 性 和 定量 的 度量 方式 都 需 
要 ， 这 样 才 能 反映 项 目的 真实 状态 。 一旦 真实 状态 清楚 了 ， 项目 经 理 就 可 以 决定 如 何 把 握 项 目的 
方向 了 。 




















竺 探 项 目 意 味 看 要 寻找 风险 和 管理 风险 。 通 过 组 织 项 目 来 发 现 它 的 节 委 ， 这 是 一 种 友 现 风险 
的 方式 。 任 何 扰乱 节 雪 的 事情 都 是 已 经 出 现 的 风险 ， 任 何 可 能 扰乱 节 雪 的 事情 了 加 是 淤 在 的 风险 。 
通过 积极 地 管理 风险 ， 项 目 经 理 可 以 傈 证 项 目 不 会 俩 离 正确 的 轨道 



































8.1 掌控 项 目的 市 奏 





三 答 ， 每 个 项 目 生 而 有 之 。 有 些 项 目 市 稚 混 乱 ， 进 展 绥 慢 。 有 些 项 目 就 像 坐 上 了 火 迁 ， 伐 
忽 间 ， 团 队 就 完成 了 更 多 工作 。 所 有 的 项 目 都 有 节奏 ， PIESE. Wee Ze ze H 
经 理 的 职责 ， 你 还 要 能 看 出 来 ， 那 些 实践 是 合 能 够 帮助 项 目 建 立 并 维持 合理 的 节 芝 ， 你 证 项 目 
取得 成 功 。 














项 目的 生命 周期 越 接 近 顺 序 式 生 命 周 期 , 项 目的 于 了 束 越 有 可 能 随 阶段 发 生变 化 L[Rot04a J. 
在 早期 阶段 ， 项 目 看 起 来 束 像 遭受 了 很 多 痛 亩 ， 项 目 经 理 也 不 知道 需求 何 时 冻结 、 设 计 何 时 稳 
定 。 有 些 项 目 会 “神奇 地 ”找到 出 口 ， 在 进入 实施 阶段 后 ， 克 委 逐 渐 显 现 出 来 ， 而 且 日 趋 稳 定 ， 
因为 该 做 的 决策 已 经 做 了 ， 而 且 得 以 实行 。 假 定 没 有 人 手 方 面 的 问题 ， 项 目 残 可 以 顺利 完成 。 
如 果 项 目 总 古 混乱 不 堪 ， 项 目 经 理 束 会 在 整个 生命 周期 中 都 找 不 到 方向 ， 也 难以 发 现 令 人 舒服 
HER. 


在 敏捷 生命 周期 中 ,迭代 规划 阶段 也 许 会 宗 觉 到 混乱 的 状况 。 不 过 迭代 规划 只 会 持续 几 个 小 
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时 ， 团 队 在 和 欠 代 开始 后 可 以 找到 像 或 点 一样 的 节 委 。(〈 如 末 你 曾 见 过 敏捷 生命 周期 找 不 到 节 委 的 
状况 ， 很 可 能 是 因为 团队 没有 遵循 敏捷 的 价值 观 ， 或 是 错误 使 用 了 敏捷 实践 。) 




















下 和 面 这 些 打 断 项 目 正常 市 稚 的 问题 ， 是 我 亲眼 所 见 的 。 


D 不 知道 完 要 完成 哪些 需求 。 

D 允许 项 目的 需求 收集 阶段 持续 过 长 时 间 。 

O 允许 GUI 随时 发 生变 化 ， 而 GUI 相关 人 员 在 项 目 中 不 知 该 如 何 是 好 。 
D 没有 架构 的 整体 描述 ， 不 知道 各 个 部 分 如 何 构成 。 

D 无 法 及 时 间 项 目 中 加 入 必要 的 人 员 ， 使 得 他 们 很 难 取得 成 功 。 





























如 末 见 到 项 目 在 努力 寻找 稳定 的 布 套 ， 可 以 装 虑 使 用 下 和 面 的 演 理 实践 ， 也 可 以 参见 16.5 市 和 
第 9 革 ， 从 中 得 到 更 多 建议 。 


8.2 ”举行 中 途 回顾 


寻找 估算 全 部 落空 的 原因 
一 一 史 坦 利 ， 被 人 围攻 的 项 目 经 理 


我 被 难 住 了 。 不 管 针 对 什么 ， 我 们 的 估算 总 是 落空 ， 这 个 难题 一 直 在 困扰 着 我 们 。 我 们 无 
法 达成 时 间 盒 的 要 求 。 无 论 估 算 多 么 小 ， 我 们 都 无 法 达成 。 我 以 为 这 是 个 系统 性 的 问题 ， 所 以 
决定 在 项 目 结束 之 前 召开 一 次 回顾 会 议 ， 回 过 头 看 看 过 去 几 周 的 工作 。 


在 这 个 中 途 回顾 中 ， 好 几 个 人 解释 说 : 总 是 有 市 场 人 员 和 销售 人 员 过 来 让 他 们 “再 新 增 一 
个 功能 ， 就 一 个 ”。 我 根本 不 用 开口 ， 因 为 技术 带头 人 斯 特 拉 说 道 : “要 是 我 们 在 接受 这 些 变 
更 时 不 把 它们 加 入 到 待 办 事项 列表 中 ， 我 们 就 永远 无 法 完成 之 前 承诺 的 工作 。 我 们 必须 让 史 坦 
利 看 到 这 些 新 的 需求 。” 


在 回顾 会 议 中 做 之 后 的 行动 规划 时 ， 团 队 想 出 一 些 方法 让 我 接收 到 新 的 需求 ， 包 括 让 总 是 
在 叫 着 “再 新 增 一 个 功能 ”的 人 到 我 的 办 公 室 。 而 我 也 意识 到 ， 我 必须 更 频繁 地 发 布 产品 待 办 
事项 ， 而 不 能 光 让 人 们 去 主动 找到 它 。 


如 果 没 有 这 个 中 途 回顾 会 议 ， 我 可 能 永远 不 知道 为 什么 我 们 的 估算 总 是 会 出 问题 。 噢 ， 也 


许 到 了 项 目 后 期 会 发 现 ， 可 那 时 整个 项 目 已 经 变 成 一 场 灾难 了 。 按 照 目 前 的 状况 ， 我 可 以 更 加 
积极 地 管理 项 目 后 面 的 进展 了 。 





要 想 了 解 项 目 中 发 生 了 什么 ， 同 时 为 未 来 的 项 目 做 规划 ， 回 顾 活 动 是 一 种 非常 出 色 的 方式 。 
在 项 目 结束 时 举行 回顾 挺 好 的 ， 而 且 项 目 经 理 也 可 以 把 经 验 教 名 用 到 下 个 项 目 中 。 不 过 你 也 可 以 
在 项 目的 任何 时 候 淮 办 回顾 ， 这 样 束 可 以 知道 明天 是 不 是 能 换 一 种 更 好 的 工作 方式 。 
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敏捷 了 式 生 命 周期 项 目 需要 在 每 个 迭代 结束 时 举行 回顾 。 顺 序 式 、 运 代 式 和 增 量 式 生 命 周期 项 
目 也 要 做 回顾 ， 不 过 是 在 达成 主要 里 程 碑 之 后 。 如 果 两 个 里 程 碑 之 间 的 时 长 超过 一 个 月 ,项目 经 
理 可 以 举行 一 次 中 途 回 顾 ， 以 了 解 工 作 进 展 情 况 。 























我 推荐 德比 和 拉 和 尔 森 的 书 [LDL06]j， 读 者 从 中 可 以 了 解 许多 种 举行 中 途 回 顾 的 操作 方法 。 
中 途 回顾 物 有 所 值 

项 目 经 理 皮特 负责 一 个 长 达 18 个 月 的 阶段 -关卡 式 项 目 。 原 计划 打算 用 6 周 收集 一 些 需 
求 ， 以 开始 架构 原型 化 的 工作 。 不 过 6 周 后 ， 他 们 发 现 收集 的 需求 根本 不 足以 用 来 做 原型 化 。 
皮特 决定 不 再 收集 需求 了 (需求 分 析 师 要 求 说 : “4 周 , 再 多 给 我 们 4 周 .”), 他 要 举办 一 次 中 
途 回顾 。 

在 回顾 会 议 中 ， 团 队 知 道 了 为 什么 总 是 收集 不 到 足够 的 需求 。 而 且 ， 他 们 也 了 解 到 : 如 果 
继续 之 前 的 工作 方式 ， 再 给 4 周 他 们 也 收集 不 到 “足够 ”的 需求 ， 至 少 还 需要 12 周 。 项 目 开始 6 
周 后 的 这 次 回顾 ， 避 免 了 可 能 出 现 的 3 个 月 的 延迟 ， 而 且 也 让 项 目 团队 相信 : 选择 并 坚持 不 同 
的 生命 周期 模型 势 在 必 行 。 


8.3 为 需求 排序 


我 们 有“ 超 高 ”优先 级 的 需求 ! 
RE, BRA Ag a RTE 


公司 来 了 一 个 新 的 产品 经 理 汤 米 ， 他 对 工作 充满 热情 。 他 讨厌 对 客户 说 “不 ”， 承 诺 客 户 
所 有 的 功能 都 会 在 下 个 版 本 中 提供 。 我 总 是 摘 不 懂 他 的 想法 ， 他 对 这 些 需 求 总 是 只 说 一 半 ， 然 
后 就 再 也 没 时 间 跟 我 细 谈 了 。 


压 垮 骆驼 的 最 后 一 根 稻草 上 周 出 现 了 。 他 决定 我 们 的 需求 优先 级 不 再 划分 为 高 、 中 、 低 三 
个 等 级 ， 而 是 应 该 包括 超 高 、 至 关 重 要 、 高 、 中 、 低 这 五 个 等 级 ， 


我 跟 他 解释 说 我 已 经 以 最 快 的 速度 工作 了 。 只 要 这 些 需 求 能 够 以 数字 的 方式 排序 ， 我 很 愿 
意 以 任何 顺序 处 理 任何 一 个 需求 。 “告诉 我 哪个 需求 是 第 1 位 的 ， 我 会 先 从 它 入 手 ， 然 后 赶紧 交 
到 开发 人 员 手 中 ， 之 后 处 理 第 2 位 的 需求 。” 

他 兴奋 异常: “好 主意 ! 你 看 ， 所 有 的 这 些 都 是 第 1 位 的 ! ” 

“ 汤 米 ， 也 许 我 没 说 清楚 。 你 只 能 选择 一 个 第 1 位 的 需求 。 只 有 一 个 。” 

“可 这 样 一 来 ， 我 会 让 一 些 客户 失望 的 。” 

“我 很 遗憾 ， 你 向 太 多 的 客户 做 出 了 太 多 的 承诺 。 但 是 我 们 只 能 有 一 个 第 1 位 的 需求 ， 一 个 
第 2 位 的 需求 。 我 相信 只 要 你 仔细 想 想 ， 一 定 能 找 出 来 。” 
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有 果然， 他 做 到 了 。 他 把 所 有 的 需求 都 排 了 顺序 。 接 下 来 的 一 周 ， 他 想 重新 排序 ， 不 过 我 们 
已 经 开始 处 理 第 一 部 分 需求 了 ， 所 以 他 就 没有 打扰 我 们 。 这 也 是 件 好 事 ， 否 则 我 就 要 干掉 他 
了 。 gT, BG! ) 








羊 运 的 话 ， 项 目 经 理 可 以 把 所 有 的 需求 都 收集 到 一 个 地 方 ， 而 且 也 知道 先 实 现 哪个 ， 后 实现 
哪个 。 不 过 据 我 所 知 ， 大 部 分 项 目 经 理 面 对 的 需求 都 知 落 在 需求 文档 和 缺陷 跟踪 系统 之 中 ， 而 且 
把 它们 按照 高 、 中 、 低 优先 级 进行 排列 。 











接 下 来 我 要 次 的 可 能 会 让 人 筑 得 很 赤 观 ， 可 这 是 我 在 多 个 项 目 中 杀 眼 所 见 的 。 项 目 中 有 太 多 
的 高 优先 级 需求 ， 以 至 于 中 优先 级 的 需求 根本 无 暇 顾及 ， 更 甫 所 优先 级 低 的 需求 了 。 这 一 大 堆 的 
高 优先 级 需求 也 根本 无 法 区 分 移 做 哪个 。 























到 了 下 一 个 项 目 ， 提 供需 求 的 人 知道 你 难于 完成 所 有 的 高 优先 级 需求 ， 所 以 他 们 就 想 出 来 一 
个 比 高 更 局 的 优先 级 名 称 : 公关 重 要 。 于 是 ， 很 多 需求 的 优先 级 融 变 成 至 头 重 要 了 。 你 可 能 还 是 
要 面 对 一 些 优先 级 为 高 和 中 的 需求 。 可 是 现在 ， 你 连 完成 所 有 “至 关 重 要 ”的 需求 的 时 间 都 没有 
To GATS? 





























Ze KARP. MIFA, ABE SiR oP ACME — a RE AT a T NSA HR 
处 理 哪些 需求 了 。 即 使 不 按照 功能 逐个 实现 ， 你 也 可 以 按照 排序 的 顺序 来 实现 功能 。 








项 目 经 理 可 以 通过 下 列 方法 对 需求 排序 。 


两 相对 比 。 你 可 以 把 两 个 需求 放 在 一 起 互相 比较 ， 然 后 癌 “ 这 个 需求 的 优先 级 比 那个 是 高 还 
是 低 ? ”判断 出 哪个 高 之 后 ， 它 融 成 为 第 1 位 的 了 ， 相 对 较 低 的 需求 就 是 第 2 位 的 。 








两 相对 比 不 太 好 操作 ， 很 可 能 会 遇 到 判定 项 目 驱 动因 系 时 间 样 的 问题 (参见 1.4 证 )。 项 目 
经 理 要 以 温 论 而 坚决 的 方式 进行 ， 说 明 只 能 有 一 个 第 1 位 优先 级 的 需求 ， 也 只 能 有 一 个 第 37 位 
的 需求 。 

按 评判 标准 排 定 优先 级 。 如果“ 两 相对 比 ” 的 方法 没有 进展 ， 可 能 大 家 需要 把 需求 的 价值 和 


优先 级 部 明确 表达 出 来 ， 而 这 些 一 般 是 隐 蕊 在 他 们 平时 的 决策 背后 的 。 明 确 表述 需求 的 价值 ， 大 
家 束 可 以 根据 这 些 值 进行 权衡 ， 作 出 判断 。 

















要 想 产 生 客观 的 条 件 ， 可 以 采用 下 列 步 又: 通过 “头脑 风暴 ”产生 一 系列 可 能 的 条 件 、 将 相 
似 的 条 件 分 为 一 组 、 为 每 组 分 配 一 个 分 类 名 称 。 类 别 的 名 称 就 是 大 家 用 来 评估 的 条 件 。 我 过 去 用 
过 下 面 这 些 条 件 ; 








O REX ARTA HY 2 o 
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O 售 算 的 实现 时 间 。 
O 该 功能 对 于 特别 重要 的 客户 的 重要 性 。 
O 特定 人 员 实 现 或 测试 该 功能 的 可 行 性 。 














为 每 个 条 件 分 配 相 对 权重 。 人 负 贡 主持 头脑 风暴 的 人 可 以 问 下 面 的 问题 ， 这 个 列表 中 ， 哪 一 个 
优先 级 最 局 ?列表 中 是 不 是 还 有 跟 这 一 条 优先 级 同样 高 的 条 目 ? 这 个 列表 中 ， 哪 一 个 优先 级 最 
低 ? 列表 中 是 不 是 还 有 跟 这 一 条 优先 级 同样 低 的 条 目 ? 


知道 了 相对 的 顺序 之 后 ， 残 可 以 分 配 权 重 值 了 。 优 先 级 最 低 的 条 目 权 重 值 为 1。 每 个 优先 级 
更 高 的 条 目 ， 权 草 值 为 前 一 个 的 两 倍 。 如 果 每 种 条 件 的 优先 级 都 是 独一无二 的 ， 束 会 得 到 ]、2、 
4、8 这 样 的 权重 值 序列 。( 你 也 可 以 定义 高 、 中 、 低 这 样 的 优先 级 ， 而 且 每 个 优先 级 都 可 以 有 多 
种 条 件 。 所 有 低 优先 级 的 条 件 权 重 定 义 为 1， 所 有 中 优先 级 的 条 件 权 重 定义 为 2， 所 有 高 优先 级 的 
条 件 权 重 定义 为 4。) 然后 对 应 每 种 条 件 ， 为 每 个 需求 由 一 个 0 一 10 的 值 ，10 说 明 是 最 重要 的 。 请 
参见 网 8-1。 


评判 标准 
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特定 人 员 实现 或 测试 
该 功能 的 可 行 性 


2 10 20 7 14 


图 8-1 评判 标准 评估 


制订 并 维护 不 断 变化 的 需求 日 志 : PotD BINA. WR ASU IN ok, BRO ET 
部 进行 排序 是 非常 困难 的 ， 我 加 遇 到 过 这 样 的 问题 。 要 是 有 可 能 ， 上 只 要 一 听 到 需求 就 应 该 对 它们 
排序 。 可 以 将 需求 记录 在 电子 表格 或 日 志 之 中 。 如 果 没 有 使 用 敏捷 项 目 生命 周期 ， 可 以 维护 一 个 
EE Ams, 记录 这 个 季度 要 做 什么 , 以 及 你 认为 接 下 来 的 三 个 或 四 个 季度 内 要 做 什么 。 参见 16.6.1 
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节 ， 特 别 是 那 张 季度 待 办 事项 列表 的 图 。 
8.4 用 时 间 盒 限定 需求 相关 的 工作 


需求 来 了 一 茬 又 一 茬 ， 一 茬 又 一 荐 …… 
-一 一 朗 达 ，CIO 


我 的 工作 是 : 确保 我 们 的 项 目 可 以 完成 ， 从 而 体现 业务 的 价值 。 我 们 曾 遇 到 一 个 拖 了 很 长 
时 间 的 重要 项 目 ， 它 原本 预计 6 个 月 完成 。 项 目 开 始 2 个 月 后 ， 项 目 经 理 山姆 跑 过 来 跟 我 说 : 
“我 真 快 要 把 头发 都 揪 掉 了 。 需 求 总 是 来 个 没完 ， 市 场 部 的 家 伙 们 不 停 地 添加 新 需求 ， 而 且 也 
不 说 清楚 现 有 的 需求 ， 我 甚至 都 不 知道 该 怎么 启动 项 目 。” 


我 知道 怎么 处 理 这 个 问题 。 我 给 市 场 部 副 总 打 了 电话 ， 跟 他 说 他 的 人 还 有 一 周 的 时 间 可 以 
用 来 定义 需求 。 只 要 是 定义 完整 的 需求 ， 我 们 就 会 做 。 如 果 只 定义 了 一 部 分 ， 我们 就 不 管 。 就 
这 么 简单 。 

他 试图 扩 塞 我 ， 告 诉 我 他 的 人 都 不 在 办 公 室 。 于 是 我 提议 ， 如 果 一 周 不 行 的 话 ， 那 干脆 今 
天 就 停止 需求 收集 活动 。“ 别 ， 我 们 会 搞定 的 。” 


我 们 没有 开发 他 们 要 求 的 全 部 功能 ， 但 是 确实 做 完了 他 们 需要 的 功能 。 








和 如果 项 目 中 必须 有 明确 的 十 求 阶段 ， 束 用 时 间 盒 限制 它 。 盏 则 ， 和 需求 分 析 和 定义 过 程 束 有 可 
能 占用 整个 项 目的 时 间 。 我 曾 参 加 过 这 样 一 个 组 织 的 工作 ,他 们 试图 将 项 目的 持续 时 间 从 18 个 月 
降低 到 6 个 月 ， 但 是 需求 阶段 融 用 了 4 个 月 。 在 剩 下 的 2 个 月 里 ， 他 们 没 法 做 任何 有 用 的 事情 。 














在 了 解 了 一 些 情况 之 后 ,我 知道 了 原因 所 在 。 市场 人 员 过 于 忙碌 ， 以 全 于 没有 时 间 与 系统 分 
析 人 员 讨 论 ， 所 以 他 们 会 推迟 需求 讨论 会 议 。 系 统 分 析 人 员 解 释 说 他 们 还 没有 完成 需求 ， 因 此 项 
望 从 项 目 经 理 那 里 得 到 更 多 时 间 。 这 样 一 来 , 市 场 人 员 也 束 不 急于 解释 清楚 他 们 对 需求 的 真实 要 
求 了 。 




















项 目 经 理 决 定 把 最 初 的 需求 获取 工作 限定 为 两 周 。 市 场 人 员 因 此 满腹 年 至 ， 在 两 周 络 束 时 ， 
他 们 发 出 了 好 几 份 备 态 录 , 说 明 为 什么 这 个 版 本 对 于 客户 如 此 重要 。 不 过 开发 人 员 们 已 经 拿 到 了 
最 重要 的 需求 ， 可 以 开始 开 友 产品 了 。 三 周 忆 后， 他 们 有 了 符合 最 初 需求 的 产品 原型 ， 市 场 人 员 
也 已 开始 与 系统 分 析 人 员 合作 定义 后 续 的 需求 。 


























接 下 来 ,他们 可 以 采用 四 周 的 迭代 了 。 这 样 市 场 人 员 束 可 以 用 足够 长 的 时 间 来 定义 任何 给 定 
的 需求 。 不 过 项 目 团 队 知道 ， 这 些 需 求 是 要 在 下 个 迭代 中 实现 的 。 
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即使 不 适用 达 代 式 开 发 ,也 要 用 时 间 盒 限制 初始 的 需求 收集 和 分 析 活 动 。 我 是 用 下 和 面 这 些 方 
式 完 成 的 。 








用 时 间 盒 限制 初始 的 需求 相关 活动 ， 并 持续 收集 更 多 的 需求 。 项目 经 理 可 以 选择 一 个 合理 的 
短 时 间 段 〈 不 超过 项 目 总 体 持 续 时 间 的 10%)， 要 求 收 集 到 最 重要 的 需求 。 风 险 在 于 ， 你 可 能 得 
到 了 对 客户 来 说 是 最 重要 的 需求 ， 但 这 些 需 求 不 一 定 能 够 决定 最 终 的 系统 架构 。 











用 时 间 盒 限制 所 有 的 需求 定义 活动 ,这 么 做 对 于 项 目 经 理 来 说 有 点 儿 人 危险 , 可 能 会 招 起 来 “你 
是 一 个 没有 团队 精神 的 人 ”之 类 的 废话 。 不 过 你 可 以 这 么 解释 :“ 我 已 经 尽 我 所 能 ， 交 付 你 们 需 
要 的 产品 。 如 果 我 允许 需求 收集 工作 还 像 上 个 项 目 那 样 耗费 那么 长 时 间 , 项 目 就 不 能 及 时 交付 了 。 
如 本 你 们 觉得 发 布 日 期 不 重要 ， 我 们 可 以 不 这 么 干 。 可 上 一 次 ， 你 们 对 于 发 布 日 期 可 是 相当 重视 
的 啊 。” 





























我 在 使 用 时 间 盒 处 理 所 有 需求 相关 的 工作 时 ， 项 目 团队 会 与 需求 相关 人 员 一 同 收集 、 整 理 和 
细 化 需求 。 到 时 间 盒 结束 时 ， 团 队 实现 了 已 经 完成 的 需求 ， 而 且 只 实现 已 完成 的 需求 。 这 种 方式 
最 适用 于 短期 项 目 ， 而 且 古 必须 使 用 顺序 式 生 命 周 期 的 项 目 。 











fem: 用 一 分 为 二 的 方式 减少 迭代 持续 时 间 

如 果 和 迭代 效果 不 好 ， 不妨 试 试 把 它 一 分 为 二 。 如 果 和 迭代 持续 6 周 ， 就 改 用 3 周 。 如 果 持 续 4 周 ， 
就 改 用 2 周 。 如 果 是 2 周 的 和 迭代， 就 改 用 1 周 。 更 短 的 和 迭代 有 助 于 项 目 经 理 更 快 收集 到 反馈 ， 洞 悉 
团队 在 时 间 盒 里 的 实际 工作 状况 。 

一 旦 知道 人 们 在 和 迭代 中 的 具体 工作 情况 ， 项 目 经 理 就 能 知道 问题 的 出 处 了 。 是 因为 估算 不 
准确 ， 还 是 因为 同时 处 理 多 个 任务 ? 也 许 是 其 他 原因 。 项 目 经 理 就 可 以 着 手 移 除 障 碍 。 长 期 的 
迭代 会 掩盖 问题 。 


8.5 ”将 达 代 限制 在 4 周 或 是 更 少 的 时 间 内 


我 们 完 不 成 迭代 的 工作 
4b 3, RE A 


这 6 个 月 来 ， 我 们 一 直 试 着 用 4 周 的 时 间 盒 推进 工作 ， 可 我 们 怎么 都 完 不 成 在 迭代 开始 时 估 
算 可 以 完成 的 任务 。 


第 一 个 选 代 结束 时 ， 我 们 还 剩 几 天 的 工作 没完 成 ， 所 以 就 把 迭代 扩展 到 了 5 周 。 下 个 和 迭代 中 
的 工作 也 相应 增多 ， 我 们 不 得 不 把 迭代 增加 到 6 周 。 后 来 就 变 成 了 8 周一 个 和 迭代， 而 我 们 仍然 无 
法 完成 为 迁 代 规划 的 工作 。 
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最 后 ， 我 们 决定 采用 一 分 为 二 的 方式 ， 也 就 是 使 用 2 周 的 和 迭代， 看 看 能 不 能 提高 估 自 的 准确 
性 。 结 果 发 现 ， 我 们 的 估算 没 问题 。 可 除了 开发 工作 之 外 ， 我 们 还 要 做 支持 的 工作 ， 所 以 在 一 个 
和 迭代 中 ， 我 们 不 能 像 预想 的 那样 投入 足够 时 间 进 行 开发 。 我 们 的 任务 估算 没有 问题 ， 但 是 对 于 
工作 时 间 的 估算 却 落空 了 。 


要 是 不 采用 更 短 的 和 迭代， 我 们 恐怕 永远 都 不 会 发 现 是 这 么 一 回 事 。 


也 许 你 已 经 开始 使 用 达 代 了 ， 可 达 代 持续 时 间 是 8 周 ， 其 至 更 多 。 现 在 你 就 该 过 到 其 他 问题 
了 了。 在 一 个 迭代 周期 中 ,调试 人 员 无 法 完成 他 们 的 工作 ， 要 么 融 是 开发 人 员 总 是 过 多 个 算 目 己 可 
以 完成 的 工作 。 或 者 ， 项 目 经 理 使 用 了 螺旋 式 生 命 周 期 ， 但 却 没 有 按照 完成 一 个 完整 功能 的 方式 
进行 规划 。 

碗 代 时 间 越 长 ， 项 目的 节 友 就 越 难 保持 。 在 顺序 式 生 命 周 期 中 ,项 目 经 理 可 能 已 经 见 过 类 似 
el, ALAS BE IAC. SIRE RP Ae, AA BEA ARIEL, BU 
We TRAE TERNE. 


OI RAT A. “WN RE ED ARRA ball, ASA Fe RR CHEE PB?” 
答案 在 于 : BON Rit. UAB, Bet Ay DAA Er ETE CEERD P aie 
可 发 布 的 软件 ), AAAS oy RE DZ OU Aa SAR ANIC “MN a)” 04.24 ) 
HEWN Bl OC ek NIA]. WAR AN ERA Ae, 人们 残 很 难 进行 准确 的 估算 ,他们 会 试看 
一 次 完成 太 多 的 工作 , 或 者 同时 从 事 多 个 项 目的 工作 , 或 者 束 不 知道 先 从 哪些 工作 入 手 ， 也许 还 会 
有 其 他 特定 于 项 目的 原因 。 短 时 间 盒 会 让 问题 暴露 得 更 加 明显 ， 项 目 经 理 丈 可 以 看 手 解 决 。 
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每 次 规划 少量 的 工作 ， 这 让 我 更 具 灵 活性 
一 一 唐纳德 ， 项 目 经 理 


我 们 受 困 于 顺序 式 生 命 周 期 。 我 们 有 严格 的 阶段 关卡 要 求 ， 而 且 管 理 层 要 审核 每 个 关卡 的 
完成 状况 。 不 过 在 各 阶段 关卡 之 间 ， 我 们 使 用 时 间 盒 ， 并 对 原型 进行 迭代， 这 样 就 能 知道 估算 
的 质量 如 何 。 

现在 我 们 处 于 设计 阶段 ， 而 且 大 家 认识 到 : 我 们 无 法 让 特定 组 件 的 性 能 符合 要 求 。 这 是 不 
可 能 的 : 它 违 反 了 物理 规则 。 现 在 就 得 重新 规划 我 们 的 工作 了 ， 发 布 的 产品 也 会 与 规划 的 有 些 
许 不 同 。 


我 不 担心 日 程 安排 。 因 为 每 次 只 规划 4 周 的 详细 工作 。 我 必须 让 大 家 知道 接 下 来 几 周 我 对 项 
目 的 规划 ， 不 过 重新 规划 并 不 费事 。 我 担心 的 是 产品 ， 不 过 那 是 另外 一 个 问题 了 。 
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在 项 目 中 的 东 个 点 ， 东 些 风险 的 发 生 会 改变 整个 项 目的 形势 。 软 件 项 目 会 以 不 可 预见 的 方式 
显现 出 本 来 面目 ,各 个 任务 的 完成 时 间 也 会 及 生 变化 。 如果 项 目 经 理 准备 好 用 达 代 方式 反复 规划 ， 
就 可 以 提升 项 目 日 程 安 排 的 准确 性 。 如 果 项 目 经 理 没有 足够 的 产品 相关 知识 ， 或 是 没有 足够 的 历 
史 数 据 来 安排 准确 的 项 目 日 程 , 或 是 由 于 项 目 过 大 很 难 准确 规划 ， 那 使 用 达 代 式 的 规划 和 日 程 安 
排 ， 残 有 助 于 项 目 应 对 拉 术 风险 和 日 程 安排 风险 。 




















重新 规划 顺序 式 生命 周期 项 目的 时 间 安 排 。 要 先 定义 出 顺序 式 生 命 周 期 的 阶段 或 主要 里 程 
三。 确保 团队 明日 选择 的 里 程 修 特 定 意 义 ， 要 不 驶 赶紧 定义 出 里 程 碑 的 含义 。 比 如 ， 如 朱 有 个 叫 
“需求 冻结 ”的 里 程 碑 ， 束 要 明确 说 明 它 在 项 目 中 的 含义 何在 。 里 程 碑 定义 完成 后 ， 要 为 每 个 里 
程 碑 设 定 验 收 条 件 。 这 样 一 来 ,项 目 经 理 丈 可 以 知 记 里 程 碑 何 时 算 完 成 了 。 不 要 试图 规划 所 有 的 
工作 。 只 规划 将 来 3~4 周 的 详细 工作 ， 这 样 每 个 人 都 知道 接 下 来 要 做 什么 ， 后 续 几 周 有 要 完成 哪些 
任务 。( 如 末 你 知 趾 东 些 功能 是 要 在 项 目的 特定 阶段 完成 的 ， 比 如 读 示 、 参 加 商业 展览 或 是 beta 
版 发 布 ， 束 得 把 这 些 特定 阶段 也 定 为 里 程 碑 。) 


























项 目 经 理 要 做 的 束 是 监控 项 目 进 度 ， 牢记 里 程 碑 验收 条 件 。 里程 碑 验 收 条 件 是 为 了 达成 特定 
里 程 碑 必须 要 完成 的 任务 。 举 例 来 说 ， 我 参加 过 一 个 团队 ， 在 顺序 式 生 命 周 期 中 ,他们 将 “需求 
冻结 ”作为 里 程 碑 ， 将 “foo 功 能 的 需求 完成 并 经 过 审核 ”作为 验收 条 件 。 在 顺序 式 生 命 周 期 中 ， 
人 们 很 难 达成 “冻结 ”或 是 “完成 ”这 样 的 条 件 ， 因 为 很 难说 早期 的 阶段 是 不 是 破 地 完成 了 ， 除 
非 已 经 全 到 了 可 以 工作 的 代码 ， 而 且 能 够 用 它 来 表示 需求 或 设计 。 





























队 一 完成 手 上 的 任务 , 项 目 经 理 残 可 以 同 当 前 的 详细 规划 中 添加 新 的 任务 了 。 假定 项 目 经 
理 制 订 的 是 4 周 的 波浪 式 规划 ， 如 果 目 前 处 于 第 3 周 ， 那 就 可 以 规划 第 7 周 的 工作 了 。 想 通过 迭代 
的 方式 来 规划 顺序 式 生 命 周 期 项 目的 工作 比较 困难 ， 因 为 进度 难以 评估 ， 除 非 已 经 接近 茶 个 里 程 
人 碑 了 。 这 束 是 为 什么 需要 里 程 碑 验收 条 件 的 原因 。 


使 用 波浪 式 规划 的 顺序 式 生 命 周 期 有 个 问题 。 由 于 项 目 分 成 各 个 阶段 需求、 分析、 编码 ， 
诸如 此 类 )， 在 项 目 开始 时 ， 人 们 很 容易 倾 问 于 规划 尽量 详细 的 工作 。 不 要 规划 所 有 的 细节 ， 只 
为 接 下 来 的 几 周 规划 评 细 工 作 束 可 以 了 。 

项 目 完 成 一 个 前 面 的 阶段 后 ， 束 可 以 为 后 面 的 阶段 准备 更 多 细 广 了 。 随 看 项 目 进 展 ， 看 看 十 
人 奋 存 在 拉 术 俐 务 的 状况 。 如 来 后 续 阶 段 所 费时 间 超 出 预期 ， RE FEEDS I Mi 
务 越 多 ， 后 和 面 阶段 所 耗费 的 时 间 越 长 。 





























如 宋 顺 利 进 入 编码 和 训 试 阶段 ， 项 目 经 理 就 可 以 规划 最 后 的 测试 和 项 目 临 近 结束 的 活动 了 。 
比如 早期 版 本 及 布 、beta 发 布 ， 还 可 以 有 其 他 在 最 终 发 布 之 前 的 活动 。 














项 目 经 理 已 经 使 用 波浪 式 规 划 来 构建 项 目 日 程 ， 那么 在 顺序 式 生 命 周 期 中 ， 项 目 经 理 要 创 
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建 里 程 碑 ， 在 完成 一 个 阶段 后 要 重新 规划 这 些 里 程 碑 。 要 将 重新 规划 活动 放 入 最 开始 的 项 目 日 
程 安排 中 。 利 用 目前 对 项 目的 了 解 〈《 特 别 是 在 项 目 中 期 回顾 得 到 的 信息 )， 更 靳 项 目的 规划 和 
日 程 安 排 。 


这 样 一 来 ， 团 队 瓯 能 知道 项 目 是 受 控 的 ， 团 队 和 项 目 经 理 可 以 不 断 评 佑 并 管理 与 日程 安排 相 
天 的 风险 。 

















提示 : 将 重新 规划 活动 放 到 项 目 日 程 安排 中 
要 是 没有 使 用 敏捷 生命 周期 组 织 项 目 ， 还 是 将 重新 规划 活动 明确 标识 出 来 吧 。 还 要 经 第 重 
新 规划 ， 这 样 项 目 日 程 就 不 会 在 众人 领会 它 之 前 脱离 现实 了 。 


为 迭代 式 、 增 量 式 和 敏捷 生命 周期 进行 重新 规划 。 由 于 这 儿 种 生命 周期 模型 都 包含 迭 代 或 增 
量 陈 活动 〈 或 者 两 者 缘 备 )， 相 比 顺 序 式 生命 周期 ， 要 进行 重新 规划 吏 和 傈 单 多 了 。 


对 于 每 次 达 代 不 会 将 完成 的 代码 交付 到 代码 库 中 的 达 代 式 生 命 周 期 , 可 以 使 用 与 顺序 式 生命 
周期 相同 的 方式 进行 重新 规划 。 可 能 会 有 不 同 的 里 程 碑 ， 比 如 “探索 原型 1 并 发 布 结 来 ”， 不 过 育 
后 的 理念 都 是 一 样 的 。 


在 项 目 局 动 时 , 增 量 式 生命 周期 进行 重新 规划 类 似 于 顺序 陈 生 命 周 期 , 因为 一 开始 时 也 是 
倾向 于 分 阶段 的 。 一 旦 增 量 开始 后 ， 项 目 经 理会 发 现 ， 要 制定 波浪 式 的 日 程 安 排 很 容易 ， 因 | 
为 不 必 等 到 一 个 阶段 结束 。 你 所 期 符 的 是 将 完成 的 〈 即 经 过 开 肥 和 调试 的 ) 代码 签 入 到 代码 
库 中 。 


敏捷 生命 周期 会 目 然 而 然 地 使 用 波浪 式 规划 ， 因 为 每 个 达 代 都 是 一 个 时 间 盒 。 项目 经 理 规划 
的 工作 只 需 启动 迄 代 即 可 ， 要 在 达 代 中 监 探 进度， 而 且 确 保 兴 代 完成 时 提交 完成 的 工作 。 

















W a., 
ae 小 乔 爱 问 
~ BARBIE AERA A] RH? 


不 是 每 个 人 、 每 个 项 目 都 适用 迭代 式 日 程 安排 。 它 最 适合 用 在 下 列 这 些 ， 
O 当 你 知道 要 做 什么 ， 却 不 知道 应 该 怎么 做 的 时 候 。 


D 当 你 面临 时 间 压 力 ， 而 且 希 望 利用 项 目 现 有 进展 的 时 候 ， 

这 样 以 来 ， 研 究 型 项 目 或 是 项 目的 研究 阶段 就 不 在 适应 范围 之 中 了 。 要 在 研究 型 项 目 
中 使 用 先 代 式 日 程 安排 ， 就 得 制订 出 每 个 时 间 盒 结 束 时 需要 提出 的 问题 。 然 后 就 可 以 用 人选 
代 式 日 程 安排 来 重新 规划 下 一 个 时 间 盒 的 工作 了 。 项 目 产 出 的 不 是 产品 ， 而 是 对 于 一 些 问 
题 的 答 生 一 一 或 是 更 多 问题 ， 这 是 一 种 不 同 的 交付 产品 。 
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创建 路 职能 团队 


各 自 为 战 使 我 们 一 叶 障 目 ， 不 见 泰 山 
一 一 布 莱 恩 ? 开发 经 理 


我 是 一 名 开发 经 理 ， 负 责 一 个 大 型 的 事务 处 理 产 品 。 我 们 有 一 个 GUI 的 前 端 ， 一 堆 中 间 
件 ， 后 端 是 为 数 众 多 的 数据 库 。 


所 有 的 开发 人 员 在 一 起 工作 ， 设 计 和 开发 产品 。 我 负责 管理 项 目 。 然 后 我 们 就 会 把 开发 的 
程序 交 给 测试 人 员 。 测 试 经 理 南 希 会 负责 发 布 产品 。 


完成 开发 后 ， 我 们 会 开始 下 一 个 项 目的 工作 。 同 时 我 们 会 根据 测试 人 员 对 之 前 项 目 返回 的 
测试 结果 进行 修复 。 这 对 当前 项 目的 开发 工作 形成 很 多 和 干扰。 而 有 全， 客户 开始 使 用 产品 后 也 会 
发 出 抱怨 ， 他 们 会 发 现 开 发 人 员 和 测试 人 员 都 没有 找到 的 问题 。 

为 了 以 后 的 项 目 考 虑 ， 南 希 和 我 坐 下 来 谈 了 谈 。 我 们 该 做 些 什 么 ， 才 能 保证 完成 现在 的 项 
目 ， 并 且 不 受 所 有 这 些 和 干扰 的 影响 呢 ? 我 们 决定 将 测试 人 员 加 入 到 开发 团队 中 。 南 布 承担 项 目 
经 理 的 职责 。 对 于 跟踪 细节 ， 她 比 我 在 行 。 

结果 真 令 人 惊喜 ! 开发 人 员 喜 欢 跟 测试 人 员 一 起 工作 ， 而 测试 人 员 也 十 分 愿意 跟 开 发 人 员 
一 起 工作 。 在 设计 时 ， 测 试 人 员 能 够 发 现 开发 人 员 想 不 到 的 问题 。 而 有 些 开 发 人 员 也 喜欢 炫 帮 
他 们 精巧 的 想法 ， 帮 助 测试 人 员 测 试 。 后 来 ， 等 到 产品 上 线 后 ， 几 乎 没有 任何 来 自 客 户 的 抱 
她， 我 们 也 可 以 把 全 部 的 时 间 都 用 来 应 对 新 产品 了 。 

我 们 不 再 把 工作 在 各 人 之 间 传 来 传 去 了 ， 大 家 不 再 各 自 为 战 ， 我 们 现在 以 跨 职能 困 队 的 形式 工作 。 


在 第 7 章 中 ， 我 建议 项 目 经 理应 该 在 目 己 的 团队 中 配备 几 种 不 同 角色 的 人 员 。 团 队 的 构成 应 








该 是 跨 职能 的 。 里 职能 团队 有 以 下 好 处 。 


O 路 职能 团队 的 工作 效率 更 局 [Mey93j。 单 一 职能 团队 可 以 更 快 地 完成 各 人 负责 的 部 分 ， 
但 是 没有 人 可 以 复 奉 或 验证 他 们 的 工作 质量 。 整 个 产品 也 不 能 早日 完成 。 真 正 能 让 项 目 
团队 得 到 认可 的 ， 不 是 因为 完成 了 需求 ， 而 是 因为 实现 了 全 部 功能 。 

O 跨 职 能 团队 具有 多 样 性 。 测 试 人 员 试 图 从 可 测试 性 方面 考虑 问题 ， 技 术 文 采 跟 开 友 人 员 
和 测试 人 员 一 起 确认 如 何 表 示 项 目 产 品 的 工作 方式 ， 分 析 人 员 不 断 细 化 需求 ， 并 有 可 能 
参与 构建 验收 测试 。 





























8.8 根据 项 目的 风险 选择 生命 周期 模型 


标准 流程 对 我 们 来 说 不 管用 ! 
—— F Bxk, RA Aw 
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我 们 属于 一 个 大 公司 ， 称 我 们 为 研究 所 ， 也 算是 八 九 不 离 十 。 公 司 有 一 个 项 目 管理 办 公 室 
(PMO) ， 他 们 会 定义 所 有 的 项 目 管 理 流 程 。 


几 年 前 ， 他 们 定义 出 了 “标准 的 ”项 目 流程 。 一 个 标准 的 项 目 是 很 庞大 的 ， 通 常 超过 100 个 
人 ， 而 且 会 持续 数 年 之 久 。 当 然 ， 没 有 哪个 项 目 经 理 能 够 按照 PMO 定 义 的 方式 来 成 功 管理 一 个 
标准 的 项 目 。 


我 们 决定 通过 不 同 的 方式 来 管理 项 目 。 我 们 很 聪明 ， 可 以 产生 PMO 需 要 的 文档 和 度量 数 
据 ， 而 且 仍 然 使 用 我 们 自己 的 方式 来 管理 项 目 ， 以 取得 成 功 。 我 们 的 项 目 规模 大 小 不 同 ， 时 间 
长 短 不 同 ， 有 些 项 目的 技术 风险 很 高 ， 有 些 基本 上 没有 任何 技术 风险 。 而且 ， 当 我 们 必须 要 管 
理 成 本 的 时 候 ， 我 们 也 能 做 得 到 。 


现在 ， 即 使 是 PMO 也 说 : “根据 你 们 的 风险 选择 生命 周期 模型 吧 。 选 择 哪些 实践 ， 也 要 考虑 
到 你 们 的 团队 和 所 选 生命 周期 模型 的 现实 情况 。” 我 们 一 直 没 有 失败 ， 部 分 原因 在 于 不 再 去 碰 那 
些 无 比 庞大 的 项 目 。 我 们 从 小 起 步 ， 保 持 小 规模 ， 使 用 和 迭代、 时 间 盒 和 增 量 式 开 发 ， 因 为 它们 都 
很 有 效 。 而 且 我 们 与 团队 一 起 ， 基 于 实际 情况 ， 选 择 符合 我 们 要 求 、 能 够 为 我 们 所 用 的 实践 。 
对 我 帮助 最 大 的 ， 就 是 认识 到 : 我 们 不 一 定 非 得 用 顺序 式 生 命 周期 来 管理 所 有 的 项 目 。 我 
有 其 他 选择 ! 一 旦 选 定 了 生命 周期 模型 ， 再 考虑 用 哪些 实践 就 很 容易 了 。 国 


在 第 3 革 中 ， 可 以 看 到 各 种 生命 周期 模型 能 够 明确 展现 和 解决 的 风险 。 选 用 何 种 生命 周期 模 
型 ， 是 项 目 经 理 必 须 先 决定 的 几 件 事 之 一 ， 而 且 对 如 何 组 织 项 目 会 有 长 时 间 的 影响 。 要 三 思 而 后 
行 。 如 条 不 能 确定 ， 不 妨 先 使 用 敏捷 生命 周期 ， 因 为 它 能 尽早 市 给 项 目 最 大 的 灵活 度 。 

















8.9 保持 合理 的 工作 时 间 


每 天 晚上 都 在 公司 吃 晚餐 毫 无 道理 ， 对 任何 人 都 是 如 此 
RT, FARK 





我 们 大 概 有 150 人 投入 了 下 一 个 版 本 的 开发 ， 当 然 ， 这 个 版 本 对 公司 的 发 展 至 关 重 要 。 整 个 
进度 陷入 了 停 滞 阶段 。 我 的 老板 公司 副 总 说 现在 到 了 每 个 人 都 得 在 公司 吃 晚 餐 的 时 候 了 ， 





计划 原本 是 这 样 的 : 每 晚 7 点 ， 有 一 名 总 监 会 负责 安排 所 有 参与 该 项 目 人 员 的 晚饭 。 我 们 聚 
在 一 起 ， 共 进 晚餐 ， 之 后 大 家 会 继续 工作 ， 努 力 多 干 些 活 儿 。 


头 一 周 看 起 来 还 不 错 。 接 下 来 ， 有 些 人 就 得 上 午 10 点 或 11 点 才能 到 公司 了 。 有 一 个 人 其 至 
下 午 才 能 到 。 而且， 不 少 人 吃 完 晚餐 后 就 离开 了 。 我 整 天 在 办 公 室 里 面 转悠 ， 看 到 有 人 在 整理 
私人 账目 ， 有 人 在 给 伴 但 或 是 父母 打 电 话 。 还 有 一 位 ， 正 在 帮 自 己 的 孩子 安排 周末 聚会 时 间 。 

最 后 ， 我 们 停止 了 这 样 的 做 法 ， 恢 复 到 每 个 人 每 周 工作 40 小 时 。 突 然 间 ， 代 码 和 测试 的 质 
量 开 始 提升 了 ! 我 们 也 能 完成 更 多 的 工作 。 
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项 目 经 理 在 面临 很 多 问题 的 时 候 , 会 很 容易 产生 让 团队 一 起 加 班 工作 的 想法 。 可 是 如 果 和 人们 
加 班 加 得 越 多 ， 他 们 能 完成 的 工作 反而 越 少 [DL]. WFA? WETE- 

人 们 每 天 最 多 只 能 完成 6 个 小 时 的 技术 工作 。 在 较 短 的 时 间 段 内 ， 全 多 1~2 周 ， 有 些 人 也 许 每 
天 能 多 干 1~2 个 小 时 。 可 是 大 多 数 人 都 个 能 进行 长 时 间 的 加 班 。 

长 时 间 的 加 班会 扰乱 一 个 人 每 天 的 节 委 ， 会 让 他 把 更 多 时 间 花 在 喝 咖 啡 、 吃 午餐 、 给 朋友 或 
征 父 母 打 电 话 、 浏 览 网 页 、 整 理 私 人 账目 、 关 注目 己 的 状态 等 与 工 作 无 天 的 事情 之 上 。 要 不 了 多 
入， 这些 人 的 心 不 在 址 融会 在 他 们 的 项 目 工作 产 出 上 反映 出 来 。 


项 目 经 理 如 朱 发 现 项 目 工作 进展 过 慢 ， 可 以 若 夸 下 面 提 到 的 这 些 方法 ,并 用 之 来 维持 项 目的 
BE o 





























a 


8.10 使 用 “小 石子 ” 


乔 无 法 估算 超过 一 周 的 工作 


我 的 团队 中 有 一 个 技术 高 手 一 一 乔 。 他 的 工作 非常 杰出 ， 去 年 由 他 设计 的 一 个 架构 表现 得 
很 出 色 。 乔 可 以 预 估 小 量 的 工作 ， 但 是 他 不 善于 估算 大 任务 。 不 管 是 大 项 目 还 是 任务 ， 如 果 要 
他 来 估 工 ， 总 会 出 现 偏差 ， 低 一 个 数量 级 ， 甚 至 更 多 。 


在 上 一 个 项 目 中 ， 乔 和 他 的 小 组 负责 一 大 块 任 务 ， 老 大 一 块 儿 。 因 为 任务 过 大 ， 乔 无 法 从 
全 局 把 握 。 他 只 能 估算 自己 能 够 看 到 的 部 分 。 可 是 有 些 任务 就 像 六 山 一 样 ， 乍 一 看 ， 你 所 能 观 
察 到 的 只 是 任务 的 冰山 一 角 。 只 有 深入 进去 ， 才 能 了 解 任务 的 全 和 貌 ， 

现在 我 们 会 把 每 个 任务 都 拆 成 “小 石子 ”( 有 时 会 用 “探索 式 开发 ”的 方式 ) 。 乔 现在 的 估 
算 就 好 多 了 。 我 也 不 再 给 每 个 人 的 估 和 工 加 上 一 个 随意 的 经 验 系数 了 。 


如 条 要 耗费 很 长 时 间 才 能 完成 一 个 任务 ， 项 目 就 会 丧失 节 委 。 团 队 成 员 看 不 到 任务 结束 的 时 
fe, AMISH, MAMKA TERR. "小 石子 ”可 以 帮助 每 个 人 保持 目 己 的 节 委 ， 并 让 项 
HA EAE o 























提示 : 帮助 团队 成 员 避 免 “ 学 生 综合 症 ” 

如 果 人 们 直到 最 后 一 刻 一 一 有 时 其 至 已 经 过 了 这 个 时 刻 一 一 才 开 始 某 个 任务 的 工作 ， 这 就 
发 生 了 “学 生 综 合 症 ”[ Gol97 ]。 如 果 人 们 用 周 来 估算 任务 ， 就 很 容易 引发 “学 生 综合 省” ， 用 
天 或 是 “小 石子 ”的 方式 就 不 会 。 

“学 生 综 合 症 ”会 于 致 项 目 延 迟 ， 打 乱 项 目 节 奏 。 如 果 汤 姆 无 法 完成 自己 的 工作 ， 而 术 瑞 又 
得 等 汤姆 工作 完成 后 才能 开始 ， 那 杰 瑞 现在 就 处 于 “等 待 ”状态 了 . 
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通过 指导 团队 成 员 使 用 “小 石子 ”估算 任务 ， 或 是 使 用 有 时 间 盒 限制 的 迭代 ， 就 可 以 控制 
“学 生 综合 症 >。 不 管 哪 种 方式 ， 每 个 人 每 天 要 有 所 交付 ， 可 以 有 效 避 免 “ 学 生 综 合 症 ” 的 发 生 。 
提交 自己 负责 的 工作 所 产生 的 一 点 点 压力 会 让 很 多 人 开动 起 来 ， 不 再 让 别人 空 等 许久 ， 他 们 不 
想 拆 同事 的 台 。 如 果 人 们 能 看 到 自己 的 工作 成 果 ， 他 们 就 会 继续 不 断 取得 进展 。 这 样 一 来 ， 每 
个 人 都 能 保证 合理 的 工作 时 间 。 


8.11 党 理 干扰 


干扰 是 我 们 的 障碍 
一 一 乔 希 ， 工 程 副 总 


我 一 直 伴 随 着 这 家 公司 成 上 长。 当初 我 们 只 有 7 个 程序 员 ， 十 年 之 后 ， 现 在 已 经 发 展 到 几 百 名 
开发 人 员 、 测 试 人 员 、 文 案 、 发 布 经 理 和 其 他 各 色 人 等 。 我 花 了 一 些 时 间 才 认识 到 : 对 我 们 来 
说 ， 干 扰 是 个 很 大 的 问题 ， 特 别 是 我 们 还 是 一 个 小 公司 的 时 候 。 

我 很 早 就 知道 干扰 是 个 问题 ， 不 过 却 没 有 认识 到 它 的 严重 性 ， 直 到 项 目 经 理 泰 德 给 我 一 个 
列表 ， 罗 列 出 了 他 的 团队 在 过 去 一 周 遇 到 的 种 种 和 干扰。 为 解决 这 个 问题 ， 我 采取 了 如 下 措施 : 
管理 项 目 组 合 ， 使 用 有 时 间 盒 限制 的 和 迭代， 将 更 多 注意 力 放 在 我 们 如 何 向 组 织 和 项 目 中 引入 新 
AZ E 

虽然 我 们 现在 还 没有 做 到 足够 完美 ， 但 是 干扰 不 再 对 项 目 产生 严重 负面 影响 ， 


PHASER TINA SS. SRT DOE ih, BEAN Tati EM, a ES 
围攻 ， 也 能 致 人 死地 。 于 扰 会 导致 人 们 丧失 多 达 40% 的 时 间 [RG05]。 有 两 种 类 型 的 干扰 : 其 他 
项 目 和 其 他 人 。 











8.11.1 应 对 其 他 项 目 干 扰 


作为 项 目 经 理 , 你 应 该 保护 迭代 的 工作 。 如 采 使 用 顺序 式 生 命 周 期 ,整个 项 目 融 是 一 个 友 代 。 
如 朱 使 用 时 间 盒 ， 友 代 就 是 时 间 盒 的 持续 时 间 。 在 友 代 却 生 命 周 期 中 ， 迭 代 持 续 时 间 可 以 肥 生 变 
化 ， 不 过 与 要 完成 的 工作 有 关 。 在 增 量 陈 生 命 周 期 中 ， 本 质 上 是 没有 从 代 的 。 开 发 东 个 功能 的 时 
LYE TARZAN" 

BIERRA ABI ASAP, BRIE SHUN IA NAD. Aa, AY DAHER RAMEE 
a, Ts 

人 们 有 时 不 知道 他 们 的 干扰 会 影 啊 你 的 项 目 。 将 一 周 之 内 发 生 的 干扰 记录 下 来 ,让 人 们 看 到 
这 些 干扰 的 影响 。 要 以 事实 为 依据 , 但 是 不 要 去 责怪 别人 一 一 项 目 经 理 要 起 到 教育 和 通告 的 职责 。 
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8.11.2 应 对 其 他 人 的 干扰 














项 目 经 理 要 建议 团队 成 员 及 时 互相 讨论 项 目 相关 的 问题 ， 项目 工 作 会 因此 而 取得 进展 。 不 过 
当 有 人 辣 别 人 提问 时 ,被 所 问 的 人 残 相 当 于 被 干扰 了 。 在 充满 阳 间 的 办 公 室 中 ,被 提问 者 周围 的 
人 也 会 受到 干扰 。 项 目 经 理 该 怎么 办 ? 











你 有 下 面 几 个 选择 。 我 的 首选 建议 是 : 或 励 大 家 结对 编程 〈 或 是 结对 制订 需求 、 结 对 测试 )， 
这 样 人 们 融 可 以 共同 学 习 和 了 解 系统 。 如 朱 结 对 不 起 作用 ， 融 要 让 人 们 在 隐秘 的 空间 中 讨论 ， 从 
而 不 人 至 影响 其 他 人 。 如 果 很 难 获得 一 个 “隐秘 ”的 办 公 室 ， 就 弄 一 个 项 目 “ 作 战 室 ” 吧 ， 可 以 在 
其 中 贴 出 项 目的 仪表 板 、 殿 构 文档 等 各 种 产 出 物 。 


要 保证 有 配置 完备 的 电脑 ， 人 们 可 以 用 其 访问 代码 库 或 是 其 他 电子 文档 ， 共 同 讨论 同一 个 产 
出 物 。 


如 果 从 未 要 求 过 “家 具 警 察 ”LDL99j」] 的 帮助 ， 项 目 经 理 可 能 会 觉得 有 反 儿 难 。 不 过 “家 具 
警察 ”也 是 人 。 看 看 下 一 节 中 的 文本 杠 ， 想 想 能 做 些 什么 。 我 发 现 用 “点 心 加 啤酒 *” 这 样 的 小 
凡 小 惠 效 琳 不 错 《〈 不 过 不 是 总 能 对 同样 的 人 起 作用 )。 
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缺陷 ? 我 们 没有 什么 烦人 的 缺陷 ! 


-一 一 爱德华 ， 程 序 经 理 


我 给 你 讲 个 故事 吧 ， 这 还 是 在 我 开始 非常 重视 缺陷 之 前 。 那 时 我 对 软件 开发 还 不 其 了 解 ， 
虽然 已 经 管理 过 不 少 项 目 ， 不 过 绝 大 部 分 都 是 销售 项 目 。 开 发 人 员 完 成 编码 工作 就 高 高 兴 兴 下 
班 了 ， 而 测试 人 员 就 一 直 在 抱怨 他 们 无 法 让 软件 通过 构建 过 程 。 我 去 询问 开发 人 人员， 他 们 每 个 
人 都 会 说 : “在 我 的 机 器 上 没 问题 啊 。” 我 觉得 这 帮 摘 测试 的 也 太 孩 子 气 了 。 


我 们 的 一 位 资深 经 理 生 病 了 ， 而 且 要 休 长 期 病假 。 由 于 我 是 唯一 有 过 管理 公司 经 验 的 人 ， 
而 资深 管理 的 角色 就 落 在 了 我 的 头 上 。 项 目 本 来 预计 再 有 2 个 月 就 可 以 完成 ， 所 以 我 就 找 了 咨 
询 师 珍妮 丝 来 管理 项 目 。 


珍妮 丝 所 做 的 第 一 件 事情 就 是 记录 缺陷 列表 。 她 甚至 强迫 开发 人 员 使 用 缺陷 跟踪 系统 。 人 
们 都 来 向 我 抱怨 ， 所 以 我 就 去 问 珍妮 丝 那个 系统 是 怎么 回 事 。 她 解释 说 ， 开 发 人 员 从 项 目 一 开 
始 就 置 缺 陷于 不 顾 。 即 使 他 们 想起 来 了 ， 也 只 是 会 想到 刚 修复 的 缺陷 ， 而 不 是 还 没有 解决 的 缺 
陷 。 珍 妮 丝 说 : “如 果 不 着 力 解决 这 些 缺 陷 ， 这 个 项 目 永 远 都 完 不 成 。 实 际 上 ， 还 有 一 个 开发 








O 要 注意 组 织 对 于 日 常 工作 日 饮酒 的 政策 规定 。 很 少 有 公司 会 在 甜食 方面 做 出 限制 。 
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人 员 跟 我 说 : ‘缺陷? 我 们 没有 什么 烦人 的 缺陷 ! 2 ”然后 珍妮 丝 告诉 我 ， 她 认为 我 们 已 经 有 
数 百 个 没有 解决 的 缺陷 。 “这 些 缺 陷 让 我 们 的 测试 不 能 继续 ， 而 且 客 户 也 因此 而 不 能 使 用 系 
统 。 老 实说 ， 我 觉得 缺陷 已 经 让 一 些 开 发 人 员 没 法 继续 写 代码 了 。” 


珍妮 丝 和 我 又 讨论 了 一 会 儿 。 她 说 服 我 这 是 一 个 很 大 的 问题 。 她 是 对 的 ， 项 目 当 时 累积 的 
缺陷 使 得 我 们 无 法 达成 最 初 2 个 月 的 规 止 期 限 。 我 们 又 用 了 4 个 月 才 发 布 系统 。 不 过 我 们 做 得 不 
错 ， 客 户 也 很 满意 。 现 在 我 再 也 不 会 将 缺陷 置 之 脑 后 了 。 

如 何 影响 别人 
只 要 你 愿意 放弃 “命令 和 控制 ” 式 管理 所 融 来 的 幻象 ， 学 习 影 响 别 人 就 很 容 男 了 。 也 许 需 
要 你 在 心态 上 做 出 调整 。 下 面 的 提示 供 你 参考 。 

O 记 住 问题 不 是 你 一 个 人 的 。 项 目 经 理 有 时 会 认为 自己 必须 提供 所 有 的 建议 和 解决 方 
案 。 并 非 如 此 。 在 项 目 中 ， 发布 日 期 、 功 能 集合 、 缺 陷 水 平 ， 每 个 人 都 对 这 些 有 责 
任 。 不 要 认为 一 个 问题 就 是 你 自己 的 。 你 有 责任 让 团队 解决 问题 ， 而 不 是 强 令 他 们 
如 何 解决 。 

O 思考 你 能 为 组 织带 来 的 价值 。 一 旦 明白 了 自己 的 价值 ， 你 就 可 以 想 想 这 些 价值 对 于 别 
人 的 意义 了 [CB91] 。 这 些 价值 可 以 帮 你 寻求 别人 的 帮助 ， 并 给 予 回报 。 

口 发 现 其 他 人 或 团队 的 驱动 力 (WIIFM，what's in it forme?) 。 发 现 其 他 人 或 团队 中 为 
我 所 用 的 东西 。 有 人 喜欢 做 有 意思 的 事情 ， 有 人 和 布 望 得 到 公众 或 是 个 人 的 认可 。 很 多 
人 和 希望 把 工作 做 得 出 色 ， 而 且 知 道 自己 能 为 整个 项 目的 成 功 做 出 哪些 贡献 。 大 多 数 情 
况 下 ， 参 与 多 地 点 项 目的 团队 有 其 特定 的 激励 因素 。 要 把 这 个 因素 找 出 来 。 

口 建议 项 目 经 理 和 负责 的 人 (ABA) 共同 面 对 问 题 。 这 可 以 让 项 目 经 理 能 够 友善 、 开 
放 地 接受 他 人 的 建议 和 想法 。 如 果 你 直接 告诉 别人 怎么 做 ， 他 们 会 有 千 千 万 万 个 理由 
告诉 你 “你 错 了 ”。 如 果 让 他 们 自己 找 答案 ， 他 们 会 更 容易 去 解决 问题 。 

O 倾听 团队 。 团 队 会 告诉 项 目 经 理 他 们 要 怎么 样 才 能 达到 最 高 的 工作 效率 。 如 果 你 让 人 
们 变换 工作 方式 ， 他 们 可 能 会 需要 不 同 的 工作 空间 、 更 多 设备 或 是 其 他 东西 。 

O 在 讨论 时 ， 给 他 人 思考 的 时 间 。 在 推行 你 自己 的 想法 时 ， 要 允许 别人 认真 思考 和 质疑 
这 些 想法 。 有些 人 可 能 需要 多 一 点 时 间 来 提供 有 价值 的 反馈 。 

O 不 要 固执 己见 。 如 果 你 借助 影响 力 ， 以 协作 方式 工作 ， 别 人 就 能 改善 你 提出 的 解决 方 
案 。 要 确定 你 不 会 影响 人 他们。 我们 有 时 会 发 现 很 难 抛 弃 过 去 上 车 有 成 效 的 想法 。 要 记 住 ， 
你 可 以 把 自己 的 想法 作为 解决 某 个 问题 的 起 点 。 








在 项 目 进行 过 程 中 ， 很 多 团队 对 缺陷 都 采取 放任 自流 的 态度 。 直 到 项 目 快 结束 了 ， 他 们 才 会 
认真 考虑 如 何 浓 理 缺 陷 。 如 果 使 用 顺序 式 生命 周期 , 在 项 目 开始 时 可 能 不 会 有 多 少 编码 缺陷 等 行 
审核 。 





Wo 
de WFFE |] 
~ 如 果 运 营 与 开发 同时 进行 ， 我 该 如 何 应 对 干扰 ? 


这 与 选择 何 种 生命 周期 模型 无 关 。 如 果 你 正在 研发 新 产品 ， 而 运营 相关 的 工作 不 断 出 
DL, 这 就 说 明 你 的 估算 有 问题 。( 在 提供 支持 和 开发 工作 同时 进行 时 , 也 会 发 生 同样 问题 。) 
来 自 运营 的 干扰 会 毁 掉 你 的 项 目 。 

可 以 考虑 下 列 建 议 。 

O 调 出 几 个 开发 人 员 ， 用 1-2 周 的 时 间 专 门 负 责 运 营 工作 。 并 且 在 运营 期 间 调 换 这 些 


A 

口 假定 每 个 人 每 周 只 能 用 2~3 天 进行 开发 ， 其 余 的 时 间 都 用 来 处 理 突 发 任务 。 每 个 人 在 
一 天 之 内 不 能 从 事 多 个 任务 。 

O 加 入 更 多 人 手 ， 这 些 人 必须 是 喜欢 从 事 “ 灭 火 ” 任 务 的 。 他 们 的 首要 职责 就 是 解决 
突 发 问题 ， 接 下 来 才 是 项 目 中 的 任务 。 

O 成 立 一 个 小 组 ， 组 员 的 职责 就 是 负责 运营 。 

O 如 果 项 目 经 理 使 用 迭代 ， 并 以 相对 大 小 和 持续 时 间 进 行 估算 ， 不 妨 估算 每 项 运营 工 
作 ， 然 后 将 其 加 入 到 产品 的 待 办 事项 列表 之 中 。 

不 管 选 择 何 种 方式 ， 你 都 要 对 运营 工作 和 开发 工作 负责 。 








如 条 项 目 经 理 不 在 项 目 初期 就 开始 管理 缺陷 , 那 缺 陷 训 会 反 过 来 控制 你 。 项 目的 技术 债务 ( 参 
见 附录 B) 会 不 断 增长 ， 项 目 经 理 不 到 最 后 根本 无 从 知晓 。 到 最 后 束 会 有 太 多 缺陷 需要 修复 ， 也 
束 没 法 全 部 搞定 了 。 











项 目 经 理 有 下 列 选择 。 如 过 条 件 允许 ,不 妨 转 而 使 用 敏捷 生命 周期 , 开发 人 员 可 以 与 测试 人 
员 同 时 进行 开发 和 测试 。 团 队 报 告 的 总 体 缺 陷 数 目 会 减少 ， 项 目 经 理 也 能 更 快 了 解 到 缺陷 ， 并 且 
马上 看 手 处 理 。 











要 是 不 能 使 用 敏捷 生命 周期 , 束 用 增 量 式 生 命 周 期 吧 ， 还 要 确 你 开发 人 员 随 工作 进展 进行 持 
续集 成 (参见 9.1 市 )。 让 测试 人 员 用 不 同方 式 来 测试 开发 人 员 已 经 完成 的 功能 。 





在 缺陷 跟踪 系统 中 组 织 缺陷 时 ， 要 考 碟 如 何 对 缺陷 分 类 。 可 以 为 每 个 缺陷 定义 严重 程度 和 优 
和 完 级 。 和 而且， 项 目 经 理 也 不 要 对 后 来 出 现 的 缺陷 玩 “ 缺 陷 近 升 和 降级 的 游戏 ”( 参 见 15.4.2 市 )。 
严重 程度 属于 问题 的 技术 层面 。 如 宋 严 重 程度 很 高 ， 系 统 驶 无 法 运行 ， 要 么 就 会 提供 错误 结果 。 
优先 级 属于 问题 的 业务 影响 。 如 采 优 先 级 很 局 ， 客 户 会 受到 问题 的 严重 影 啊 。 











在 评估 缺陷 时 ， 有 些 团 队 使 用 类 似 风险 分 析 表 的 表格 。 图 8-2 中 的 扰 陷 并 不 是 一 个 很 大 的 技 
术 问 题 〈 在 严重 程度 上 比较 低 )， 但 是 优先 级 比较 局 ， 因 为 很 容易 造成 混 消 。 
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向 要 描述 严重 程度 暴露 何 时 修复 ? 





姓名 与 地 址 


混淆 当前 迭代 





图 8-2 ”缺陷 评估 表 


表 中 “ 何 时 修复 ? ” 子 段 ， 可 能 存在 缺陷 跟 踪 系 统 中 。 我 见 过 团队 使 用 日 期 、 友 布 版 本 、 碗 
代 十 充 该 字段， 部 取得 了 很 好 的 效 末 。 


Roe 铭记 在 心 


O 作为 项 目 经 理 ， 你 要 市 头 考 虑 使 用 或 调整 哪些 管理 实践 。 
Ch 评 佑 项 目的 问题 ， 然 后 根据 这 些 问题 来 判断 使 用 或 调整 哪些 实践 。 
D 要 寻找 可 以 建立 和 维持 项 目 节奏 的 实践 。 
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PS 更 大 收益 。 本 章 和 包含 的 一 系列 实践 ， 能 为 项 目 带 来 很 多 好 处 。 项 目 经 理 和 团队 要 根据 
自身 的 实际 情况 ， 判 断 如 何 调整 、 使 用 这 些 实践 ， 而 不 要 强制 推行 。 如 果 你 认为 它们 有 所 神兽 ， 
不 妨 将 其 介绍 给 团队 ， 并 欢迎 团队 积极 尝试 ， 














9.1 在 项 目 中 使 用 持续 集成 








FARA PAT DISS BOS, RSET SE, Ml, LE, WE, 247 AMM, 
并 验证 做 出 的 改变 不 会 破坏 现 有 系统 代码 ， 再 将 其 签 入 到 代码 库 中 。 持 续集 成 就 这 么 发 生 了 。” 


持续 集成 可 以 让 开 肥 人 员 轧 上 得 到 所 做 工作 的 反馈 。 他 们 开始 考 夸 将 大 任务 拆 分 成 更 小 的 部 
分 〈 这 可 以 让 他 们 以 更 快 的 步伐 前 进 )， 还 能 尽早 识别 出 项 目的 集成 风险 。 持 续集 成 让 开发 人 员 
每 天 都 能 有 上 所 收获 ， 玫 助 项 目 团队 找到 符合 目 己 的 蔬 委 。 


开发 人 员 上 只 有 在 完成 了 茶 个 功能 的 代码 后 才 将 其 签 入 ,这 就 是 按 阶 段 集成 的 方式 。 有 些 开发 
人 员 一 周 签 入 一 次 代码 。 有 些 更 糟 料 的 项 目 ， 开 发 人 员 一 到 两 个 月 才 签 入 一 次 代码 。 按 阶段 集成 
会 打 断 项 目的 节 委 。 构 建 时 出 现 的 问题 ， 会 中 断 设 计 和 编写 痢 功 能 代码 的 人 们 的 思路 。 他 们 不 得 
不 记 住 很 多 小 细节 ， 而 这 些小 细 布 缆 囊 了 从 项 目 开 始 直 到 进行 集成 的 各 个 阶段 。 如 果 瑟 记 了 这 些 
细节 ， 项 目 进度 会 放 级 ， 因 为 团队 发 现 了 缺陷 ， 而 且 必 须 想 起 可 能 是 几 个 月 前 所 写 代 人 码 的 细 校 末 
广 。 这 其 实 古 一 种 同时 处 理 多 任务 的 方式 , 而 且 特 别 不 容易 发 现 。 人 们 古 在 做 同一 个 项 目的 工作 ， 
而 且 手 上 的 任务 可 能 也 相关 ,但 是 思考 问题 时 的 抽象 层次 却 有 上 所 不 同 〈 设 计 比 调试 的 抽象 层次 更 
高 )， 而 且 也 不 再 是 处 理 同一 个 功能 的 问题 ， 思 考 问 题 的 上 下 文 由 此 发 生 了 变化 。 所 有 切换 上 下 
文 的 代价 都 发 生 在 这 里 《参见 16.7.3 节 )， 在 设计 下 一 个 功能 时 ， 开 发 人 员 可 能 会 因此 而 丧失 好 的 
想法 ， 还 可 能 增加 回 设 计 中 引入 缺陷 的 淤 在 风险 。 













































































GD 见 http://www.martinfowler.com/articles/continuousIntegration.html。 


0.2 为 构建 创建 自动 化 冒 烟 测试 125 
频繁 构建 是 为 开发 人 员 和 项 目 经 理 准备 的 
如 果 你 提出 使 用 每 日 构建 ， 测 试 人 员 可 能 会 抱怨 : “我 们 做 不 到 以 如 此 快 的 速度 构建 ， 只 
能 每 周 构建 一 次 。” 频 繁 构建 ， 比 如 每 小 时 其 或 每 天 ， 不 是 为 测试 人 员 准 备 的 。 频 繁 构 建 可 以 
为 开发 人 员 提 供 反 馈 ， 同 时 让 项 目 经 理 了 解 项 目 状态 。 
如 果 测 试 人 员 可 以 利用 每 日 构建 来 运行 测试 ， 那 就 太 棒 了 .。 不 过 即使 测试 人 员 做 不 到 这 一 
点 , 通过 每 天 构建 可 工作 的 代码 , 并 维持 这 样 的 节奏 , 开发 人 员 也 可 以 从 中 获得 有 价值 的 反馈 。 
如 果 项 目 经 理 不 能 将 变更 后 的 代码 集成 到 代码 库 中 ， 你 可 以 采取 持续 集成 的 变种 。 假 设 你 
管理 一 个 项 目 团 队 ， 大 家 的 任务 是 扩展 一 个 已 存在 产品 的 设计 。 团 队 目 前 正在 处 理 的 部 分 产品 
代码 是 整个 产品 的 基础 。 如 果 这 部 分 代码 无 法 运行 ， 那 整个 产品 都 不 能 运行 。 你 现在 不 想 签 入 
代码 ， 因 为 这 样 会 破坏 现 有 的 产品 ， 而 且 会 占用 三 个 月 的 时 间 来 添加 和 替换 产品 的 现 有 功能 。 
你 该 怎么 做 ? 

















应 该 选择 现 有 状况 下 的 最 佳 方 荣 。 你 可 以 将 主 代 码 库 做 一 个 分 文 版 本 ， 并 让 所 有 开发 人 员 在 
这 个 分 文 版 本 上 开发 。 他 们 每 次 签 入 一 些 人 代码， 都 会 与 主线 代码 进行 同步 ， 傈 证 目 己 的 分 文 代码 
征 最 狐 有 版 本 。 这 使 得 开发 人 员 总 是 在 最 新 和 最 全 的 代码 版 本 库 上 进行 开发 ， 而 且 他 们 一 直 都 在 进 
行 集 成 。 当 他 们 完成 各 目 工 作 后 ， 融 会 将 所 有 代码 合并 回 主 线 。 


这 是 持续 集成 的 一 个 变种 。 如 采 必 须 重 写 已 经 存在 的 代码 ， 而 且 在 开发 变更 代码 时 不 想 破 坏 
现 有 系统 ， 可 以 采用 这 种 方式 。 如 宋 项 目 经 理 管理 的 项 目 所 提供 的 服务 要 为 一 组 产品 使 用 ， 比 如 
个 程序 库 或 是 一 个 平台 ， 这 种 方式 同样 适用 。 
































9.2 为 构建 创建 自动 化 冒 烟 测试 











不 管 使 用 持续 集成 与 合 ， 部 应 该 为 构建 产品 创建 目 动 化 冒 烟 测试 。 冒 烟 测 试 仅仅 是 为 了 验证 
要 构建 的 版 本 没有 问题 。 你 想 诺 加 多 少 回归 调试 都 可 以 ， 我 不 拦 看 ， 但 是 使 用 上 冒 烟 调试 ， 是 要 知 
道 当 前 的 构建 版 本 是 售 对 大 家 有 用 。 


有 了 目 动 化 冒 烟 测 试 ， 项 目 团队 婚 可 以 知道 是 不 是 有 人 破坏 了 当前 构建 版 本 。 如 果 能 尽早 知 
道 一 个 构建 完成 了 ， 你 残 可 以 在 其 基础 上 做 些 目 己 想 做 的 工作 。 要 是 必须 依赖 其 他 开发 人 员 或 是 
汕 试 人 员 才 能 知道 当前 构建 版 本 出 了 问题 ， 那 你 束 不 能 以 最 快 的 速度 修复 当前 构建 版 本 了 。 


别 让 烟 跑 出 去 ! 
一 一 梅 瑞 狄 斯 ， 资 深 测 试 人 员 



































作为 测试 人 员 ， 导 找 问 题 是 我 的 职责 所 在 。 而 且 ， 我 也 很 擅长 这 个 。 我 有 一 名 座右铭: 
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“ 别 让 烟 跑 出 去 。” 


有 一 次 ， 我 加 入 了 公司 的 一 个 新 项 目 。 开 发 人 员 以 前 从 没有 与 专业 测试 人 员 一 起 工作 过 ， 
我 拿 着 一 张 有 15 个 缺陷 的 列表 ， 走 到 他 们 中 一 个 人 的 面前 ， 然 后 说 : “你 得 说 说 这 是 怎么 回 
事 ， 要 不 我 把 这 些 问 题 提交 到 缺陷 跟 踪 系 统 里 面 如 何 ? ”他 们 都 惊 采 了 。 


我 向 他 们 说 明 ， 这 些 缺 陷 通 过 一 个 自动 化 冒 烟 测试 都 可 以 找 出 来 。 没 有 哪个 缺陷 需要 靠 我 
的 专业 知识 和 经 验 才 能 发 现 。 我 不 想 浪费 时 间 找 出 这 些 私 于 发 现 的 缺陷 ， 而 是 要 找 出 更 捣蛋 的 
缺陷 一 一 时 而 发 生 的 问题 、 系 统 可 伸缩 性 上 的 问题 和 可 靠 性 问题 。 我 想 钻 到 代码 之 中 ， 把 高 难 
度 缺 陷 一 个 个 都 揪 出 来 ， 直 到 它们 全 部 显 形 。 


那个 开发 人 员 脸 色 发 白 ， 屏 住 呼吸 说 道 : “ 呢 ， 好 吧 ， 我 布 望 你 也 能 那么 做 。 需 要 我 配合 
MATA? ” 


我 解释 了 我 的 座右铭 : “你 的 工作 是 尽量 保证 不 出 问题 。 我 的 职责 是 尽量 让 问题 血淋淋 地 
暴露 出 来 。 明白 了 吗 ? ”他 表示 同意 。 我 想 我 听 到 他 跟 别 人 说 我 有 点 嗜 血 倾向 。 不 过 ， 管 他 


我 签 入 了 我 的 测试 代码 ， 开 始 构 建 自动 化 冒 烟 测试 框架 。 开 发 人 员 开 始 一 点 儿 一 点 儿 地 加 
入 冒 烟 测试 。 如 果 我 找到 了 一 个 冒 烟 测 试 应 该 发 现 的 问题 ， 就 会 冲 到 加 入 这 个 缺陷 的 开发 人 员 
跟前 ， 对 他 说 “ 别 让 烟 跑 出 去 ”。 不 久之 后 ， 大 家 只 要 一 看 到 我 走向 开发 人 员 的 小 隔 间 ， 就 会 
HAK”: “是 谁 把 烟 放出 去 的 ? ” 


我 们 现在 合作 得 非常 好 。 这些 开 发 人 员 的 工作 表现 非常 好 ， 而 且 他 们 也 让 我 能 很 好 地 完成 
自己 的 工作 。 我 们 的 产品 NB 极 了 ! (这 么 说 没事 吧 ? ) 


让 构建 版 本 正常 工作 ,这 对 建立 并 保持 项 目的 节 雪 大 有 神 益 。 能 够 第 一 时 间 发 现 构建 版 本 出 
现 问 题 ， 也 能 玫 助 项 目 经 理 将 项 目 市 回 正 名 的 节 妆 ， 或 者 发现 是 什么 使 得 团队 无 法 保持 下 委 。 


实际 上 ， 如 朱 项 目的 产品 要 在 多 种 型 亏 的 计算 机 、 数 据 库 或 固件 上 运行 ， 焉 要 确 你 团队 每 天 
邦 为 所 有 的 平台 编 详 并 构建 产品 。 如 来 不 这 么 做 ， 到 了 项 目 结束 的 时 候 ， 项 目 经 理 就 得 忙 看 解决 
那 时 才能 发 现 的 问题 了 。 在 项 目 中 越 早 发 现 兼 容 性 方面 的 兰 池 ， 岗 越 容易 应 对 ， 而 且 开 友人 员 在 
后 面 的 工作 中 也 能 将 其 牢记 在 心 。 
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逐个 功能 进行 实现 和 测试 
AA HW. WW. Sw. HABA, PAE Aen AEA 
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REAR, ARAKIL., RMFRAR LEER W. Zw, 4A REIRA R. 
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我 们 在 GUI、 平 台 、 硬 件 集成 等 方面 都 有 专家 ， 而 梅 布尔 无 所 不 知 。 (背景 中 传 来 笑 声 。 ) 


刚 开 始 的 时 候 ， 我 们 试图 先 把 架构 开发 出 来 ， 再 制订 规范 ， 告 诉 大 家 我 们 在 做 什么 。 我 们 
每 个 人 各 自负 责 一 块 ， 最 后 再 放 到 一 起 。 可 是 一 切 都 没有 按 计 划 进 行 。 因 为 即使 我 们 有 规范 ， 
在 开发 各 自 的 组 件 时 ， 我 们 总 会 改变 些 什么 。 


一 一 一 


梅 布 尔 曾 经 听 过 有 关 按 功能 实现 的 说 法 ， 并 告诉 了 我 。 我 问 大 家 是 否 愿意 组 建 一 个 基于 功 
能 的 团队 。 嗯 ， 其 实 是 基于 功能 集合 的 团队 。 我 们 开发 所 有 的 提醒 功能 ， 一 次 完成 一 个 ， 从 前 
端 到 后 台 。 梅 布尔 负责 测试 。 


开始 时 有 点 儿 困 难 ， 不 过 习惯 之 后 ， 我 们 添加 功能 的 速度 让 人 惊喜 不 已 。 我 们 不 再 是 每 个 
人 开发 很 多 代码 然后 再 集成 到 一 起 ， 而 是 只 添加 每 个 提醒 功能 需要 的 代码 ， 再 进行 测试 。 梅 布 
尔 保证 我 们 不 要 出 现 系 统 级 别 上 的 问题 ， 我 们 保证 每 个 提醒 功能 不 要 出 问题 。 


我 们 的 开发 速度 如 此 之 快 ， 不 久 就 有 新 的 功能 需要 开发 了 。 现 在 ， 有 些 其 他 组 也 在 尝试 
我 们 的 做 法 。 整 个 项 目的 进度 都 加 快 了 ， 而 且 客 户 也 能 知道 我 们 在 开发 哪些 功能 ， 反 馈 也 由 
此 而 来 。 


很 多 项 目 团队 都 是 按照 架构 进行 组 织 的 ， 比 如 基于 Web 的 产品 会 分 平台 组 、 中 间 件 组 和 GUIl 
组 。 可 是 如 朱 按 架构 进行 实现 ,项目 经 理 融 很 难 知 道 开 肥 完 的 功能 是 售 可 以 正和 运行 ， 除 非 等 到 
整个 产品 集成 完毕 。 如 果 控 架构 实现 ， 就 很 难 进行 持续 集成 ， 因 为 无 法 构建 和 运行 测试 。 在 开发 
的 开始 阶段 ， 没 有 哪个 功能 古 完 全 实现 的 ， 邦 要 等 到 快 结束 的 时 候 才 能 做 完 。 而 且 ， 项目 经 理 也 
无 法 将 任何 功能 视 为 完成 。 


所 有 已 经 完成 的 开发 工作 部 是 在 创建 “ 浪 约 ”LMP06j]， 没 有 产生 任何 有 价值 的 东西 。 一 旦 
完成 菜 些 功能 ， 束 可 以 开始 计算 价值 了 。 可 古 在 此 之 前 ， 这 些 价值 无 法 衡量 。 


按 染 构 实 现 会 打 乱 项 目的 布 奏 ， 因 为 得 到 的 都 古 部 分 完成 的 功能 。 个 到 开发 完成 ,项 目 经 理 
看 不 到 完整 的 功能 ， 而 这 时 得 到 的 反馈 对 开发 人 员 来 说 融 太 上 晚 了 了。 如 宋 投 功能 实现 ， 开 发 团队 只 
要 针对 某 个 功能 的 要 求 利 用 架构 进行 实现 束 好 了 。 假 如 要 开发 Web 应 用 ， 项目 经 理 可 以 组 织 一 个 
小 型 的 基于 功能 的 器 职能 团队 ， 其 中 包括 一 些 了 解 平 侣 的 人 员 、 一 些 了 解 中 间 件 的 人 员 和 了 解 
GUI 的 人 员 ， 他 们 各 上 自负 责 目 己 擅长 的 工作 ， 并 且 只 针对 团队 负责 的 一 个 特定 功能 。 要 是 团队 人 
员 拥 有 不 同 的 兴趣 和 技术 技能 ， 比 如 擅长 GUI 和 固件 方面 的 技术 ， 这 些 人 就 可 以 按照 功能 逐个 应 
用 他 们 的 技能 。《 项 目 经 理应 该 帮助 他 们 组 织 好 各 目 在 项 目 中 的 工作 时 间 。) 















































有 些 团 队 认 为 ， 应 该 在 项 目前 期 预先 细 化 需求 (Big Requirements Up Front，BRUF)， 并 进 
行 大 量 设计 (Big Design Up Front，BDUF)。 这 样 的 团队 要 想 切 换 到 按 功 能 实现 的 方式 ， 就 没 那 
么 顺利 了 。 这 时 ， 可 以 跟 他 们 说 明 一 个 功能 应 该 是 什么 样子 〈 它 应 该 有 多 小 )， 并 让 他 们 知道 目 
己 不 应 该 做 什么 (参见 5.3 市 )， 帮 他 们 了 人 解 实现 的 功能 要 具备 足够 的 染 构 完整 性 ， 从 而 在 实现 后 
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续 功 能 时 也 不 会 有 问题 。 要 近 醒 这 些 团队 ， 他 们 在 调试 和 测试 的 时 候 都 是 按 功 能 进行 的 ， 因 此 不 
会 对 此 阳 生 。 





架构 反映 组 织 结构 

你 可 能 已 经 注意 到 ， 产 品 的 架构 反映 了 团队 的 组 织 结 构 。 产 品 的 规模 越 大 、 复 杂 性 越 高 ， 
这 一 点 就 越 明 显 。 这 就 是 康 威 定律 (Conway’s law [ Bro95 ]): 任何 软件 都 会 反映 出 制造 它 的 
组 织 结 构 。 

如 果 团 队 更 倾向 于 以 架构 为 导向 ,产品 中 包含 的 组 件 就 越 多 。 这 会 阻止 人 们 协同 工作 ， 并 
减缓 项 目 进 度 。 他们 不 仅 难 以 共同 完成 完整 的 功能 , 而 且 随 着 工作 的 进行 ,他 们 也 丧失 了 重 构 
系统 使 之 具备 更 高 内 有 聚 性 的 机 会 。 机 构 的 组 织 方式 阻止 了 他 们 这 样 做 。 

如 果 你 看 到 只 有 一 两 个 人 负责 的 非常 短小 的 代码 , 或 是 发 现 一 大 堆 耦 合 在 一 起 或 内 聚 性 很 
差 的 代码 ， 那 就 仔细 观察 一 下 组 织 架 构 吧 。 这 两 种 极端 情况 都 会 打 乱 项 目 节 奏 ， 实 际 上 ， 项 目 
可 能 已 经 没有 节奏 了 。 令 人 惊讶 的 是 ， 通 过 调整 组 织 结 构 ， 项 目的 问题 也 可 以 得 到 解决 。 

有 些 人 可 能 仍 持 反 对 态度 ， 说 他 们 在 考虑 一 个 功能 之 前 ， 仍 需要 知道 整体 架构 没有 问题 。 这 
种 情况 下 ， 架 构 章 稿 会 有 所 帮助 〈 参 见 3.5$ 节 )。 不 过 不 要 坚守 其 中 的 架构 ， 除 非 团队 已 经 实现 了 
不 少 功 能 。 














9.3.1 首先 实现 具有 最 高 价值 的 功能 





在 按 功 能 实现 时 ， 要 先 实现 最 有 价值 的 功能 ， 把 风险 最 高 的 功能 往 后 放 一 放 。 如 果 运 气 足 够 
好 ， 也 许 根本 不 用 开 友 这 些 遍 风险 的 功能 。 这 样 一 来 ， 测试 人 员 和 开发 人 员 吏 能 对 整个 系统 有 足 
够 的 了 解 ， 束 可 以 你 持 目 己 的 广 奏 了 。 


有 些 团 队 不 愿意 按 功 能 实现 ， 因 为 他 们 不 知道 先 开 发 哪个 功能 。 团 队 中 有 些 人 会 而 望 先 开发 
风险 最 高 的 功能 ， 有 些 人 希望 先 开 发 最 有 价值 的 功能 。 如 果 没 人 愿意 排 定 需求 的 优先 级 顺序 ， 那 
驶 很 难 知道 哪个 功能 最 有 价值 了 。 

如 有 条 没 有 客户 或 是 客户 代理 的 参与 ， 作 为 项 目 经 理 ， 你 融 要 在 团队 的 辅助 下 ， 担 起 制订 和 发 
布 产品 待 办 事项 列表 的 责任 《参见 16.6.1 节 )。 项 目 经 理 要 判断 出 各 个 功能 的 实现 顺序 。 

如 果 有 人 愿意 判定 各 个 功能 的 价值 ， 那 就 按 价 值 蜗 低 进行 实现 ， 即 便 这 会 给 架构 融 来 风险 也 
要 这 么 做 。 

功能 的 价值 和 完成 度 越 高 ,项目 经 理 束 能 在 当前 项 目 中 为 目 己 和 团队 市 来 更 多 灵 话 性 。 你 也 
许可 以 尽早 发 布 《 如 采 融 风险 的 功能 无 法 使 用 当前 架构 )， 这 对 很 多 客 己 都 是 很 有 价值 的 。 推 迟 
开发 局 风险 、 低 价值 的 功能 ， 可 以 保持 项 目的 节 委 ， 并 降低 当前 版 本 的 风险 。 







































































93.2 ” 按 功 能 调试 








有 些 团队 坚持 按 架 构 实 现 。 到 了 测试 的 时 候 ， 测 试 人 员 却 是 依 逐 个 功能 进行 测试 的 。 这 么 一 
来 ， 团 队 在 调试 的 时 候 也 得 按 功 能 进行 了 ， 即 使 他 们 构建 产品 的 方式 与 此 不 同 。 

为 了 按 功 能 调试 ， 项 目 经 理 要 构建 跨 染 构 团 队 〈 要 么 就 得 能 够 接触 到 所 有 团队 成 员 )。 如 果 
从 来 没有 组 建 过 跨越 染 构 的 团队 , 项 目的 节 委 就 会 因此 而 扰乱 。 不 过 , 要 是 没有 路 越 架 构 的 团队 ， 
问题 是 无 法 解决 的 。 

要 是 项 目 到 了 尾声 ， 发 现 团 队 是 在 按 功能 调试 ， 那 还 是 考虑 在 一 开始 就 按 功 能 实现 吧 。 这 会 
WADIA IIA DE, PAIS DIA et BOP Fis 
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测 试 人 员 会 按照 功能 测试 系统 ， 有 时 古 因为 需求 的 编写 方式 ， 有 时 是 因为 这 就 是 测试 人 员 访 
问 系统 的 工作 方式 。 当 测试 人 员 报告 问题 时 ， 他 们 很 少 会 单独 报告 各 个 小 架构 组 件 上 的 问题 。 实 
际 上 ， 他 们 会 在 训 试 用 例 中 提出 问题 ， 比 如 ,“ 当 我 试图 打开 一 个 银行 账号 时 ， 我 可 以 看 到 数据 
罕 过 中 间 件 进入 到 数据 库 中 ， 但 是 我 看 不 到 返回 的 确认 。 ”测试 人 员 在 这 里 报告 了 一 个 中 间 件 的 
问题 ， 但 是 没有 明确 指出 是 在 哪里 。 




















i 
W 小 乔 爱问 


~ 如 果 产 品 中 包括 硬件 部 分 ， 我 该 怎么 按 功能 实现 ? 


如 果 产 品 中 包括 硬件 ， 也 许 就 很 难 完 全 做 到 从 项 目 一 开始 就 按 功能 实现 了 。 不 过 你 还 
是 可 以 像 下 面 说 的 这 样 做 。 

当 硬 件 团队 完成 设计 的 时 候 ， 要 准备 对 原型 进行 和 迭代。 也 许可 以 做 到 按 部 分 功 朋 
实现 ， 用 存根 代码 (stub) 取代 实际 的 硬件 实现 。 不 过 要 小 心 ， 这 时 开发 的 任何 代码 
原型 ， 不 是 最 终 的 代码 。 如 果 硬 件 团队 能 够 提供 一 个 模拟 器 或 是 仿真 器 ， 那 代码 可 能 训 
最 后 版 本 没 多 大 差别 了 。 

硬件 团队 开始 时 可 能 雄心 勃勃 ， 到 最 后 真正 完成 的 功能 却 没 有 那么 多 。 除 非 硬 件 已 经 
成 型 了 ， 你 无 法 知道 他 们 是 否 能 够 实现 当初 规划 的 所 有 功能 ， 也 不 知道 他 们 对 于 软件 设计 
方面 的 反馈 能 否 及 时 。 还 是 准备 对 原型 进行 和 迭代 吧 。 

如 果 不 必 担心 软件 开发 方面 的 成 本 ， 你 可 以 尽 所 能 把 这 些 原 型 做 到 最 好 。 很 多 硬件 和 
软件 结合 的 项 目 ， 对 于 软件 开发 的 成 本 都 是 不 必 担 心 的 。 如 果 你 对 此 确实 有 所 关注 ， 那 就 
要 保证 不 要 在 软件 原型 上 花费 过 多 不 必要 的 时 间 。 

一 旦 硬件 有 了 初步 的 物理 实现 ， 你 对 于 硬件 的 功能 也 就 有 了 更 明确 的 想法 ， 也 就 更 清楚 
软件 应 该 完成 哪些 功能 了 。 此 时 就 可 以 按 功能 逐个 实现 。 尽 量 少 实现 每 个 功能 需要 的 软 硬 件 
交互 接口 部 分 ， 这 样 需 要 调试 的 部 分 也 就 减少 了 ， 而 且 要 是 出 现 缺 陷 ， 也 能 很 快 找 到 源头 。 
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开发 人 员 已 经 习惯 于 看 到 这 样 的 报告 了 (不 官 是 与 调试 还 是 测试 相关 )， 也 惯 于 回溯 问题 ， 
以 判断 功能 是 如 何 与 染 构 交互 的 ， 从 而 理解 问题 。 按 功能 实现 ， 开 发 人 员 就 可 以 在 设计 和 编 与 代 
人 码 时 看 到 淤 在 的 问题 ， 不 全 于 到 开发 尾声 才 发 现 。 











94 多 几 只 眼睛 有 盯 着 产品 








邀请 团队 成 员 相 互 复 得 工作 。 复 得 的 形式 并 不 重要 ， 结 对 编程 〈pair programming )、 伙 伴 复 
A (buddy review), FJI Æ Cpeerreview). ÆA (walk-through), IEIRA (formal code 
inspection) 都 可 以 。 复 租 能 够 为 项 目 方方面面 市 来 好 处 。 项 目 经 理 要 为 团队 提供 多 种 方法 。 这 些 
方法 以 特定 顺序 介绍 : 从 最 不 正式 到 最 正式 。 以 我 的 经 验 来 看 ， 也 可 以 从 最 有 效 和 易于 保持 的 ， 
到 最 没有 效果 和 难以 维系 的 。 


结对 编程 。 先 不 要 假定 “这 里 没 人 愿意 这 么 做 ” 要 允许 大 家 这 么 做 。( 而 且 可 以 提醒 大 家 ， 
他 们 已 经 完成 过 结对 调试 了 。) 我 会 问 大 家 谁 日 愿 进行 结对 。 我 建议 他 们 在 开始 之 前 ， 先 阅读 一 
些 相 关 资 源 ， 比 如 LWK02」 和 [LSHO6bj， 还 有 http:Wwww.pairprogramming.com 。 

















不 出 意外 的 话 ,会 有 人 愿意 尝试 结对 的 。 相 对 独 日 工 作 来 说 ,他 们 可 以 学 到 如 何 通 过 结对 编 
程 使 工作 变 得 更 有 效率 。 


除了 减少 缺陷 、 加 快 开发 速度 外 ， 结 对 编程 还 能 市 来 很 大 的 好 处 : 有 两 个 人 完全 熟悉 并 知道 
如 何 处 理 同一 块 代码 。 而 且 ， 如 果 人 们 经 第 切换 不 同 的 结对 对 象 ， 他 们 束 会 深入 了 解 目前 团队 正 
在 开发 的 系统 的 各 个 部 分 。 此 外 ， 对 代码 作者 的 反馈 也 没有 延迟 。 

用 哪 种 生命 周期 都 没有 关系 。 结 对 这 种 扩 术 总 是 可 以 用 来 让 更 多 人 了 解 代 码 。 

伙伴 复查 。 伙 伴 复 得 无 法 达到 与 结对 编程 同样 的 学 习 效 来 。 没 钳 ， 每 个 人 都 可 以 了 解 产 品 茶 
个 功能 的 代码 ,但 是 不 会 像 作者 那样 深入 。 作 者 得 到 的 反馈 也 会 有 一 点 点 延迟 一 一 即 完成 复 否 所 
需 的 时 间 。 

同行 复查 。 同 行 复 得 与 伙伴 复 碍 的 意思 兰 不 多 《把 你 的 代码 给 别人 看 看 )， 但 是 很 多 人 倾 问 
于 一 次 复查 一 个 完整 的 模块 ， 不 管 是 一 个 文件 还 是 几 个 文件 。 复 碍 大 量 代 码 更 难 ， 很 难 找 出 需要 
进行 复合 的 大 块 时 间 ， 而 且 很 难 记 住 脑子 里 面 所 有 的 想法 。 

同行 复合 很 难 达 到 与 伙伴 复 俘 同样 的 学 习 效 来 。 以 我 的 经 验 来 看 ,这样 做 经 第 只 能 复合 代 但 
风格 ， 而 不 是 内 容 。 对 于 作者 的 有 反馈 延 人 运 可 以 长 达 一 星期 。 

走 查 。 用 走 合 的 方式 ， 一 些 人 会 集中 在 一 个 房间 内 ， 由 代码 作者 说 明 产 品 ， 过 一 所 文档 。 这 
里 几乎 没有 团队 学 习 的 过 程 , 而 作者 得 到 反馈 的 延 人 运 时 间 也 相当 长 一 一 也 就 是 用 来 组 织 会 议 需 要 
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的 时 间 。 


正式 检查 。 如 采 做 得 好 ， 正 式 检 查 可 以 帮助 团队 通过 讨论 了 解 产 品 。 不 过 我 很 少 看 到 正式 检 
但 能 够 在 组 织 内 长 久 实施 下 去 。 即 使 是 局 动 检查 的 人 ， 也 很 难 维持 检查 的 动力 。 


维持 检 答 很 困难 ， 因 为 检查 别人 的 代码 会 打 乱 每 个 人 的 季 委 ， 还 有 项 目的 节 雪 。 要 想 进 行 一 
次 费 根 式 〈Fagan-style) 的 检查 "”， 人 们 必须 离开 自己 的 工作 任务 上 下 文 ， 详 细 阅 读 产 品 代 码 ， 准 
备 评 论 上 自己 看 到 的 东西 。 我 发 现 ， 为 了 一 次 两 小 时 的 检查 会 议 ， 要 人 花 上 儿 小 时 甚至 一 天 的 时 间 去 
准备 。 
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重 构 是 对 代码 的 简化 , 无 论 是 产品 代码 还 是 测试 代码 。 重 构 不 等 于 重新 设计 , 只 是 人 简化 而 已 。 
重 构 过 的 代码 不 会 改变 它 的 契约 〈contract)， 只 是 更 简单 。 





我 的 代码 不 见 了 
哈 尔 ， 初 级 开发 人 员 





我 现在 参与 的 项 目 是 离开 学 校 后 的 第 二 个 。 在 第 一 个 项 目 中 ， 经 理 听 了 我 的 代码 工作 估算 
后 说 : “好 ， 既 然 你 还 是 个 新 人 人， 咱们 就 再 多 加 点 儿 时 间 吧 ， 这 样 你 可 以 把 积累 的 经 验 用 到 写 
好 的 代码 中 。” 我 党 得 他 这 么 做 纯 属 多 余 ， 不 过 没关系 ， 我 还 是 加 倍 努 力 ， 在 截止 日 期 来 临 之 
时 完成 了 手 上 的 工作 。 接 下 来 ， 我 了 解 了 整个 系统 真正 的 运转 方式 ， 就 得 修改 已 完成 的 工作 ， 
不 只 耗费 了 所 有 额外 的 时 间 ， 而 且 还 多 用 了 一 点 点 。 让 我 感到 惊讶 的 是 : 为 了 解决 问题 ， 我 没 
有 编写 更 多 代码 ， 而 是 简化 了 现 有 做 法 并 去 掉 一 些 代 码 。 我 的 代码 不 见 了 。 


现在 这 个 项 目 ， 我 使 用 了 持续 集成 ， 而 且 一 边 开 发 一 边 重 构 。 在 开发 时 ， 简 化 并 清洁 代 
码 ， 而 不 是 改变 设计 ， 这 让 我 对 自己 手 上 的 工作 和 开发 速度 有 了 更 清晰 的 认识 。 而 且 ， 我 的 代 
码 仍 然 在 继续 消失 。 








如 果 你 曾经 随 项 目 进展 计算 过 代码 行 数 ， 要 是 项 目 床 取 顺 序 式 生 命 周期 ， 或 是 将 集成 和 测试 
放 在 项 目 临近 结束 时 进行 ， 那 束 会 看 到 一 个 S 形 曲线 〈 见 图 9-1)。 可 以 注意 到 ， 开 始 集 成 和 测试 
Ja, AMG Bo IT aa tb, EAA RAE TEW., Citta, BrE Eai FREE AR PE, AS 
过 以 我 的 经 验 ， 主 要 是 重 构造 成 的 。) WR ANE ESHA PRAT RINETT BR), BE AN Pi at CEU 
式 生命 周 期 中 偿还 技术 债务 ， 代 码 量 会 居 遍 不下。 在 项 目 快 结束 时 ， 人 代码 缩减 吏 不 会 发 生 。 

















D 费 根 式 检查 (Fagan inspection) 是 一 种 在 开发 文档 中 试图 发 现 缺 陷 的 结构 化 过 程 。 这 些 文档 可 以 包括 代码 、 需 求 
说 明 、 设 计 文 档 以 及 其 他 软件 开发 过 程 涉及 的 文档 。 其 命名 来 源 于 迈克 尔 。 费 根 (Michael Fagan) 正式 软件 
检查 的 发 明 人 。 详 情 可 查看 : http://en.wikipedia.org/wiki/Fagan_inspection. 译 者 注 
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测试 开始 





开发 开始 nb 


图 9-1 顺序 式 生命 周期 中 代码 量 的 典型 变化 





在 使 用 敏捷 生命 周期 的 项 目 中 ， 代 人 码 量 的 曲线 很 可 能 如 图 9-2 所 示 。 代 公 的 增长 要 慢 得 多 ， 
因为 开发 人 员 仅 仪 编号 当前 功能 十 要 的 代码。 他 们 还 会 一 边 开 友 一 边 章 构 ， 而 不 是 等 到 项 目 快 结 
束 时 再 去 修复 一 大 堆 bug。〈 对 于 很 多 bug 来 说 ， 去 掉 某 些 代码 就 可 以 解决 。) 


pane y 


项 目 结束 











图 9-2 ”敏捷 生命 周期 中 代码 量 的 典型 变化 











项 目 经 理 可 以 让 重 构 与 开发 同时 进行 ,也 可 以 最 后 再 进行 重 构 。 如 果 希 望 发 布 的 产品 中 缺陷 
越 少 越 好 ， 丈 必须 对 代码 进行 重 构 。 如 末 让 重 构 与 开发 同时 进行 ， 重 构 的 成 本 是 非常 小 的 。 如 末 
打算 在 项 目 结束 时 重 构 ， 那 成 本 可 就 局 了 ， 而 且 你 会 发 现 总 是 没有 时 间 去 做 重 构 。 要 么 管理 层 就 
会 指示 你 不 要 重 构 。 融 帅 的 成 本 来 源 于 开发 人 员 得 到 的 反馈 延 玉 过 久 ， 以 及 不 知道 应 该 重 构 哪 些 
代码 以 及 如 何 重 构 ， 因 为 开 上 友人 员 很 久 没有 思考 过 要 重 构 的 代码 了 。 




















9.6 ”通过 用 例 、 用 只 故事 、 角 色 和 场景 来 定义 需求 


要 减少 不 必要 的 代码 ， 有 一 个 好 方法 : 想 想 谁 会 使 用 系统 ， 叉 该 如 何 开发 用 户 需 要 的 系统 。 





有 很 多 项 目 部 试图 通过 定义 功能 性 和 非 功 能 性 需求 来 确定 需求 。 可 是 这 些 和 需求 没有 说 明 一 个 
人 如 何 使 用 系统 ， 以 及 一 个 功能 在 何 种 场景 下 必须 运行 。 需求 收 集 的 方法 应 该 为 项 目 团队 提供 上 
下 文 ， 这 样 才 能 深入 理解 需求 。 
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淮 需 要 那个 支票 账户 ? 


一 一 克拉 丽 莎 ， 资 深 经 理 


我 的 项 目 团队 陷入 困境 。 他 们 实现 了 一 堆 只 开发 完 一 部 分 的 功能 ， 可 是 没有 哪个 能 够 真正 
运行 。 我 召开 了 一 个 会 议 ， 以 决定 接 下 来 该 做 什么 。 


在 会 议 上 ， 我 想 知 道 : 为 了 完成 项 目 ， 哪 些 用 户 是 他 们 的 首要 服务 对 象 。 他 们 看 着 我 ， 
脸 上 毫 无 表情 。“ 你 们 看 ， 我 们 是 一 家 银行 。 我 们 布 望 年 满 18 岁 、 将 要 进入 大 学 的 人 们 首先 
使 用 我 们 的 服务 。 还 有 住 在 郊外 的 妈妈 们 ， 她 们 还 有 其 他 资产 ，75 岁 的 老奶奶 ， 以 及 年 方 15 
已 经 靠 做 家 务 挣 得 零花 钱 的 孩子 们 。 我 们 可 以 为 他 们 提供 不 同 的 理财 服务 。 如 果 他 们 走 进 
来 ， 我 们 希望 他 们 成 为 我 们 的 客户 。 对 于 这 些 不 同类 型 的 客户 ， 我 们 真 地 想 过 要 给 他 们 提供 什 
么 样 的 产品 吗 ? ” 


他 们 以 前 太 过 专注 于 系统 的 内 部 功能 ， 忽 视 了 系统 真正 要 为 之 服务 的 用 户 。 我 们 把 期 望 捕 
获 的 用 户 重 新 进行 了 排序 ， 项目 团 队 因 此 得 以 完成 需求 定义 ， 并 完成 系统 的 功能 。 


人 ， 总 是 人 的 因素 ， 不 是 吗 ? 





只 要 大 家 了 解 需求 的 上 下 文 ， 开 用 人 员 、 汕 试 人 员 和 文案 人 员 融 能 知道 如 何 开 肥 、 训 试 、 顷 
写 文 案 。 如 本 他 们 不 能 了 解 ， 要 是 需求 以 功能 性 和 非 功 能 性 需求 的 方式 多 列 ， 他 们 也 可 以 问 一 坚 
更 好 的 问题 ， 从 而 深入 了 解 需求 。 
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我 们 希望 系统 解决 的 问题 通过 需求 得 以 体现 。GUI 设 计 是 要 体现 出 GUI 如 何 引导 用 户 使 用 系 
统 以 解决 他 们 的 问题 。 很 多 项 目 都 以 需求 获取 为 由 子 , 陷入 GUI 设 计 的 次 痪 之 中 。 这 很 让 人 惊讶 。 
如 果 你 的 项 目 总 是 陷于 无 尽 的 需求 工作 之 中 ， 看 看 问题 是 不 是 出 在 GUI 变 计 上 。 

















GUI 是 设计 ， 不 是 需求 


ME, BFAR 





我 在 一 家 新 公司 工作 时 ， 试 图 拯救 一 个 陷入 “需求 地 狱 ” 的 项 目 。 需 求 文档 已 经 达到 300 多 
页 ， 而 且 远 未 完成 。 


阅读 这 些 文档 后 ， 我 找到 了 原因 。 所 有 的 GUI 设计 都 被 记录 在 需求 文档 中 。GUI 设 计 没 有 放 
在 项 目的 设计 阶段 ， 业 务 分 析 人 员 和 GUI 设计 人 员 试 图 将 所 有 的 GUI 需求 都 放 在 需求 文档 中 。 他 
们 使 用 了 功能 强大 的 图 形 设计 工具 ， 并 在 需求 文档 中 定义 GUI 


我 向 他 们 询问 原因 ， 他 们 看 着 我 ， 说 道 : “这 些 是 GUI 需求 。” 我 建议 他 们 认真 看 看 GUI 
设计 ， 并 且 考 虑 这 些 设计 是 否 应 该 跟 希 望 系统 解决 的 问题 放 在 一 起 。GUI 设 计 不 应 放 在 需求 文 
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档 中 。 
最 终 ， 他 们 同意 采纳 我 的 建议 ， 我 们 也 可 以 逃离 需求 地 狱 了 。 而 且 ， 由 于 我 按照 逐个 功能 
重新 组 织 了 项 目 ，GUI 设 计 也 就 跟 各 个 功能 结合 在 一 起 了 。 我 们 定期 检查 整个 GUI 的 一 致 性 ， 但 
是 这 与 需求 无 关 ， 这 属于 设计 。 
人 们 很 容易 在 项 目 开 始 阶段 设计 GUI， 并 称 其 为 需求 。 如 果 要 这 么 做 ， 项 目 束 永远 无 法 找到 
目 己 的 节 委 。 它 会 一 直 陷 于 需求 的 泥沼 之 中 ， 直 到 最 后 ， 无 法 完成 任何 客户 需要 的 功能 ， 虽 然 到 
时 候 能 够 得 到 精美 无 比 的 GUI。 








9.8 尽 可 能 使 用 低 保 真 度 的 原型 











使 用 低 保 真 度 的 原型 ， 人 们 可 以 更 全 面 地 评估 要 解决 的 问题 。 高 保 真 度 的 原型 会 限制 反馈 ”。 
在 项 目 初 期 ,项目 经 理 希 望 得 到 更 广泛 的 反馈 ， 而 不 是 要 限制 反馈 。 用 纸 制 作 原 型 与 使 用 即时 贴 
安排 日 程 类 似 : 它们 可 以 保证 团队 全 心 投 入 。 相 对 于 电子 文档 来 说， 人们 也 更 愿意 在 纸 面 上 考虑 
HERES, 


纸 上 的 原型 可 以 市 省 时 间 
IE, FFA 


























当 我 们 走出 “需求 地 狱 ” 后 ， 我 意识 到 UI 设 计 人 员 开 始 拖 项 目的 后 腿 。 经 过 调查 ， 我 发 现 
他 们 的 原型 不 是 在 纸 上 完 成 的 ， 他 们 使 用 带 有 新 logo 的 漂亮 图 片 ， 包 括 所 有 的 图 形 内 容 。 他 们 没 
有 首先 设计 工作 流程 ， 而 是 直接 开始 设计 图 片 。 

我 向 他 们 说 明 ， 纸 上 的 原型 可 以 帮助 人 们 看 到 流程 并 做 出 评价 。 要 添加 logo 和 其 他 的 图 
形 ， 时 间 上 不 成 问题 ， 但 是 工作 流程 会 影响 架构 。 如 果 工 作 流 程 设 计 正 确 ， 到 了 项 目 尾 声 ，GUI 
方面 的 变更 就 会 少 很 多 。 

UI 设 计 人 员 对 此 怀疑 ， 不 过 还 是 答应 尝试 先 在 纸 上 完 成 原型 ， 然 后 再 使 用 线 框图 ， 最 后 用 
图 形 工 具 把 漂亮 的 图 形 放 进去 。 到 了 项 目 快 结束 时 ， 在 工作 流程 上 的 变更 就 少 多 了 ， 因 为 每 个 
人 都 能 理解 项 目 本 应 具备 的 工作 方式 。 他 们 也 会 对 实际 的 图 形 做 调整 ， 但 这 些 变 化 不 会 影响 到 
最 终 的 产品 。 我 们 也 做 到 了 按时 发 布 。 


低 保 真 度 的 原型 个 只 可 以 用 在 GUI 设计 中 。 我 参与 过 这 样 的 团队 , 为 了 解决 难 搞 的 定时 间 题 ， 
他 们 残 几 种 不 同 的 架构 设计 和 争 论 不 体 。 我 们 用 了 一 个 很 大 的 会 议 宝 ， 大 家 排 成 儿 队 ， 对 应 于 我 们 
要 券 虑 的 几 种 队列 ， 还 用 一 些 纸 记录 了 我 们 要 变换 和 移动 的 数据 。 项 目 经 理 开 始 模 拟 ， 大 声 叫 出 














GD 请 参见 http://headrush.typepad.com/creating_passionate_users/2006/12/dont_make_the_d.html。 
© 请 参见 http://www.uie.com/articles/prototyping_tips。 
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事件 的 顺序 一 一 说 明 我 们 应 该 何 时 并 问 何 处 转换 或 移动 数据 。 通 过 这 样 的 方式 ， 我 们 发 现 了 一 些 
从 未 想到 的 时 间 和 资源 苋 争 的 问题 。 完 成 了 人 的 模拟 之 后 ,我们 也 开发 出 了 程序 原型 。 不 过 我 们 
更 深入 理解 了 风险 所 在 。 





Root 铭记 在 心 
Ch 项目 经 理 可 以 邀请 团队 成 员 考 虑 这 些 实践 ， 不 过 你 不 能 强迫 他 们 采纳 这 些 实践 。 
o 如 果 项 目 经 理 即使 尽 全 力也 只 能 选择 一 个 实践 ， 推 荐 选择 持续 集成 。 
o 项 目 经 理 采纳 和 调整 的 实践 要 有 助 于 保持 项 目的 节奏 ， 允 许 项 目 提高 启动 和 结束 的 速度 
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确 有 其 价值 ， 这 就 没 问 题 。 然 而 ， 项 目 经 理 并 不 能 决定 哪些 会 议 是 有 价值 的 。 在 本 章 ， 
项 目 经 理 可 以 学 到 如 何 分 辩 会 议 的 好 坏 ， 以 及 如 何 将 更 多 的 时 间 用 在 有 效率 的 会 议 中 ,如 何 尽量 
不 参加 毫 无 价值 的 会 议 。 

有 许 许多 多 项 目 经 理 在 会 议 中 浪费 时 间 。 你 的 时 间 、 项 目 团队 的 时 间 ， 它 们 太 宝贵 了 ， 根 本 
不 应 浪费 在 会 议 上 。 不 要 在 会 议 之 间 穿梭 ， 要 判断 哪些 会 议 值得 你 花 时 间 。 你 必须 知道 要 召开 哪 
些 会 议 、 参 加 哪些 会 议 、 派 代表 替 你 参加 哪些 会 议 ， 以 及 _ “最 重要 的 忽略 哪些 会 议 。 























提示 : 发 现 并 摧毁 浪费 时 间 的 会 议 
项 目 经 理 在 组 织 项 目 时 ， 要 注意 浪费 时 间 的 会 议 。 如 果 找 到 了 ， 取 消 之 。 要 让 团队 将 注意 
力 集中 在 项 目 上 ， 这 是 最 简单 、 最 有 效 的 方式 [ DeM01 ]. 


10.1 取消 这 些 会 议 








在 帮助 团队 对 看 合理 的 交付 截止 日 期 前 进 时 ， 保 护 团 队 不 受 外 界 干扰 和 影响 ,和 是 项 目 经 理 的 
职责 所 在 。 项 目 经 理 可 以 帮助 团队 不 参加 不 必要 的 会 议 。 如 条 会 议 对 于 任何 人 都 曼 无 价值 ， 那 惑 
HOA: 同时 允许 团队 成 员 不 参与 无 法 页 献 和 收获 价值 的 会 议 。 也许 有 些 团 队 成 员 会 不 融 兴 ， 因 
为 他 们 认为 你 觉得 他 们 不 够 重要 从 而 不 能 参加 会 议 。 要 跟 他 们 强调 ,你 不 让 他 们 参 会 是 因为 他 们 
KERJ. 

项 目 经 理 要 避免 让 团队 成 员 参 加 毫 无 效率 的 会 议 ， 同 时 也 要 记得 目 己 不 去 参加 这 些 会 议 。 总 
而 言 之 ， 如 果 你 在 参 会 过 程 中 根本 没有 听 别 人 在 讲 什么 ， 目 己 也 没有 做 出 页 献 ， 那 你 就 对 不 起 付 
给 你 的 那 份 工钱 。 
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i 
小 乔 爱 问 
~ 这 个 会 议 有 必要 吗 ? 


下 次 开会 的 时 候 ， 你 可 以 看 看 周围 的 人 人， 计算 一 下 这 个 会 议 的 成 本 。 假 如 有 12 个 人 参 
加 ， 其 中 一 半年 薪 80 000 美 元 。 嗯 ， 年 薪 80 000 相 当 于 每 小 时 40 美 元 。 这 6 个 人 参 会 一 个 小 


时 ,成 本 相当 于 240 美 元 。 这 还 没有 计算 他 们 会 后 再 投入 各 自 工作 以 及 会 前 准备 所 占用 的 时 
间 。 


把 其 余 参 会 人 员 的 成 本 也 加 起 来 ， 别 总 了 算 上 你 自己 的 时 间 所 耗费 的 成 本 。 这 个 会 议 
为 公司 提供 的 价值 最 少 能 到 这 个 数 吗 ? 如 果 与 会 者 不 参加 这 次 会 议 而 是 去 工作 ， 这 样 所 创 
造 的 价值 ， 也 就 是 丢失 的 机 会 成 本 ， 我 们 其 至 还 没有 计算 在 内 呢 。 





10.1.1 避免 不 需要 你 解决 问题 的 会 议 








很 多 组 织 每 周 痢 会 有 成 干 上 力 “ 状 态 报告 ”之 类 的 会 议 。 如 来 不 需要 你 参与 决策 或 是 解决 问 
Cl, ASIEN SMS IM. FLA, EADIE 


AEA LE ASS: “We, IRo FALE A) AT AN EK AM. HERDERS ERM, MET 
你 做 的 事情 无 关 崇 要 了 。” 可 能 你 所 在 的 公司 是 这 梓 ， 项 目 经 理 能 够 提升 ， 是 因为 他 们 在 公司 中 
表现 得 显眼 ， 包 括 在 开会 的 时 候 。 要 是 这 样 ， 你 整 得 想 想 是 不 是 要 改变 这 种 文化 ， 是 要 继续 在 会 
MPR GIN TA], Ree. WATT TH o 


不 过 一 般 来 说 ， 以 前 要 开会 通常 都 是 有 缘由 的 〈 数 年 之 前 )， 可 现在 这 个 缘由 已 经 不 成 立 了 ， 
剩 下 的 就 只 有 会 议 。 你 可 以 鼓 中 勇气， 表明 自己 要 与 项 目 为 伴 ， 所 以 你 很 希望 能 看 到 会 议 记 录 ， 
但 是 不 必 亲 自 到 场 。 

尝试 一 次 ,看 看 效果 如 何 。 如 果 还 不 错 ， 那 你 就 可 以 继续 选择 自己 要 参加 哪些 会 议 。 要 是 不 
可 行 ， 那 就 等 过 一 段 时 间 再 尝试 。 身 为 项 目 经 理 ， 你 要 评估 并 引领 项 目 取得 成 功 ， 而 不 是 任 由 会 
议 妨 碍 你 的 工作 。 












































10.1.2 绝对 不 要 举行 多 人 参加 的 顺序 式 进 度 报告 会 议 
绝对 不 要 举行 顺序 式 进度 报告 会 议 。 绝 不 。 


项 目 经 理 坐 在 那里 ,聆听 每 个 人 报告 目 己 上 周 做 了 什么 、 接 下 来 这 一 周 要 做 什么 ， 这 束 古 顺 
序 式 进 度 报 告 会 议 。 除 了 发 言 的 人 和 项 目 经 理 之 外 ， 每 个 人 都 觉得 很 无 聊 。 顺 序 陈 进度 报告 会 议 
等 于 当 费 团队 成 员 的 时 间 。 这 会 至 励 大 家 “ 心 有 劳 区 ”: 阅读 邮件 、 给 别人 发 即时 消 县 、 浏 览 隐 
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页 …… 所 有 这 些 对 于 推进 项 目 工作 坚 无 祥 蔓 。 团 队 成 员 不 会 注意 别人 在 次 什么 ,他 们 也 不 会 专心 
参与 这 个 会 议 。 顺 序 式 进 度 报 告 会 议 根本 不 是 会 议 ， 更 像 是 一 种 注重 形式 的 仪式 [LDL99 J. 





如 条 项 目 经 理 主 持 的 项 目 团队 会 议 不 能 解决 任何 问题 ， 那 这 个 会 议 殉 是 在 拖 项 目的 后 腿 。 赶 
祭 停 止 吧 ， 重 新 规划 相关 会 议 。 


“可 是 ，JR， 我 的 团队 成 员 非 党 希望 知道 别人 在 干什么 。” 以 我 的 经 验 ， 在 小 项 目 中 ， 人 们 都 
已 经 知道 别人 在 做 什么 了 。 SUA BRR EC BOK IN TE, BCA DIR EAA ACH © All AY LF BE a WE 
目 己 的 需要 ， 才 是 他 们 真正 关心 的 。 


如 条 项 目 经 理 相 信和 目 己 的 团队 成 员 喜 欢 进度 报告 会 议 , 那 融 首先 主持 一 个 不 需要 报告 进度 的 
会 议 。 然 后 使 用 ROTI LRD05j 或 是 以 匿名 的 方式 询问 别人 ， 看 看 他 们 豆 欢 什么 样 的 会 议 。 如 果 
他 们 还 是 对 进度 报告 会 议 情 有 独 钟 ， 那 就 开 吧 。 要 留心 持续 时 间 ， 并 确保 这 些 会 议 一 直 能 够 对 团 
队 物 有 所 值 。 





























10.1.3 ”避免 这 些 会 议 

下 列 会 议定 要 避免 的 。 

没有 存在 理由 的 会 议 。 有些 会 议 似 乎 从 远古 时 代 束 已 经 存在 了 。 会 议 最 早 的 负责 人 早已 离开 
了 诛 来 的 职位 ， 最 初 的 召开 意图 也 已 经 消失 不 见 。 剩 下 的 只 有 会 议 。 不 要 参加 这 些 会 议 。 一 般 来 
说 ， 人 们 者 不 会 注意 到 你 没有 到 场 。 

没有 会 后 行动 的 会 议 。 你 的 一 位 同事 马上 要 各 开 一 次 会 议 。 大 和 家 坐 下 来 讨论 问题 。 你 其 至 对 
人 汞 些 事 悄 有 决策 权 。 可 是 没有 会 后 的 行动 计划 。 项 目 经 理 也 不 必 参 加 这 类 会 议 。 别人 又 怎 么 可 能 
知道 你 没有 参加 呢 ? 



































上 层 主管 的 顺序 式 进 度 报告 会 议 。 好 吧 ， 这 对 项 目 经 理 来 说 可 能 有 点 难度 。 你 的 主管 仍 在 举 
行 顺 序 式 进度 报告 会 议 。 由 于 项 目 经 理 负责 管理 独立 的 项 目 ， 根 本 不 必 关 心 张 三 李 四 在 干 嘛 。 

略 过 这 些 会 议 ， 用 电子 邮件 告知 别人 你 的 工作 进度 。 还 要 记得 告诉 主管 你 对 于 这 类 会 议价 值 
的 看 法 。 

任何 不 允许 携带 笔记 本 电脑 的 会 议 。 艾 伦 介 绍 了 她 所 在 公司 的 一 个 会 议 :“ 这 些 会 议 实 在 是 
太 无 聊 了 。 我 本 来 不 应 该 币 看 我 的 笔记 本 电脑 或 是 PDA。 我 本 该 坐 在 那里 ， 专 心 聆听 ， 而 不 是 无 
FOIA TH.” 

跟 负 责 会 议 的 人 单独 碰面 ， 说明 你 需要 用 笔记 本 解决 问题 。 告 诉 对 方 你 的 想法 ， 解 释 说 你 必 
须 拥 有 必 备 的 工具 ， 才 能 提供 最 有 成 效 的 帮助 。 如 果 对 方 告诉 你 他 希望 聆听 每 个 人 的 工作 进展 ， 
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那 束 告诉 他 还 有 其 他 可 以 获取 工作 进度 的 方式 ( 见 10.5 节 )。 


10.2 ”举行 下 列 会 议 





无 论 你 是 什么 闫 型 的 项 目 经 理 ， 为 了 项 目 团队 考虑 ， 下 面 这 几 种 会 议 是 应 该 举行 的 ， 而 且 可 
以 跟 项 目 团队 一 起 开 。 


口 项 目 局 动 会 议 

O 及 布 版 本 规划 会 议 

O 问 高 层 报告 进 度 的 会 议 

O 项 目 团 队 会 议 

O ARMS WM 

D 项 目 回顾 会 议 。 请 参见 15.4.3 节 。 





10.3 项 目 局 动 会 议 





项 目 局 动 会 议 是 项 目 经 理 的 第 一 个 项 目 团 队 会 议 。 稍 加 用 心 ， 项 目 经理 束 可 以 为 整个 项 目 设 
定 积极 的 基调 。 


和 如果 项 目 革 程 还 未 确定 ,项 目 经理 可 以 利用 项 目 局 动 会 议 跟 团队 一 起 编写 项 目 章程。 项目 经 
理 了 解 项 目的 驱动 因素 “参见 1.4 市 )， 因 此 可 以 跟 大 家 一 起 确定 项 目 革 程 CBT). 
































如 采 革 程 已 经 编写 完毕 ， 那 束 跟 大 家 一 起 把 革 程 过 一 所 吧 。 这 可 以 帮助 大 家 看 到 如 何 开始 复 
但 工作 成 果 ， 请 参见 9.4 广 。 


10.4 发 布 版 本 规划 会 议 





如 有 果 项 目 经 理 管 理 敏 捷 项 目 , 会 主持 一 个 及 布 版 本 规划 会 议 ， 而 不 是 项 目 局 动 会 议 。 友 布 版 
本 规划 可 以 让 每 个 人 《包括 团队 成 员 、 出 资 人 、 客 户 ) 看 到 你 对 于 项 目 进 展 的 规划 。 项 目 经 理会 
规划 出 希望 一 个 达 代 交付 哪些 功能 。 项目 经 理会 在 碗 代 之 间 对 产品 待 办 事项 列表 乍 新 排序 (参见 
16.6.2 记 )， 细 市 会 有 变化 。 在 项 目 和 初期， 这 是 你 所 能 做 出 的 最 佳 预 测 了 。 


首先 ， 项 目 团队 会 利用 规划 扑克 《参见 5.1.9 节 ) 来 估算 功能 的 相对 大 小 。 团 队 接 下 来 会 估算 
开发 速度 ， 并 预测 需要 多 少 个 达 代 ， 以 及 每 个 从 代 中 完成 哪些 工作 。 要 特别 注意 的 是 ， 如 末 团 队 
刚刚 接触 达 代 式 开 发 ， 对 于 每 个 达 代 都 要 交付 可 供 友 布 的 软件 这 一 操 ， 他 们 也 是 刚 有 一 乓 概念， 























140 第 10 章 管理 会 议 





他 们 对 目 己 每 个 欠 代 所 能 完成 工作 的 初步 估算 会 不 太 准 确 。 这 没关系 ,项 目 经 理 可 以 随 腹 欠 代 的 
展开 剖 量 团 队 的 开发 速度 。 到 了 一 个 欠 代 结束 时 ， 你 会 知道 是 售 需 要 马上 再 进行 一 次 发 布 版 本 规 
KY, Be SR LE a ST AY o 

团队 估算 完 功 能 的 相对 大 小 后 ,客户 或 是 产品 负责 人 就 要 对 功能 进行 排序 了 。 团队 会 把 这 些 
功能 放 到 迭 代 中 。 可 能 要 过 几 个 友 代 之 后 ， 团 队 和 客户 才能 最 终 确 定 哪个 帮 代 开发 哪些 功能 。 项 
目 经 理 要 玫 助 团队 和 客户 把 注意 力 放 在 最 初 几 个 迭代 上 ， 而 且 你 也 要 做 好 重 靳 规划 的 准备 。 





























在 发 布 版 本 规划 会 议 结束 时 ， 项 目 经 理应 该 得 到 下 列 成 采 : 对 于 完成 的 定义 、 可 能 的 发 布 日 
期 、 可 能 已 经 按 和 迭代 组 织 好 [Coh06] 并 且 有 大 小 的 竺 开发 功能 列表 。 
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进度 报告 会 议 分 两 种 : 项 目 经 理 和 团队 成 员 之 间 的 一 对 一 会 议 ; 项 目 经 理 和 上 级 主管 之 间 的 
会 议 。 你 可 能 注意 到 了 ， 我 在 前 面 的 列表 里 没有 提 到 团队 进度 报告 会 议 。 原 因 在 于 : 如 果 不 是 每 
日 站 立会 议 ， 多 人 参加 的 进度 报告 会 议 就 是 顺序 式 进度 报告 会 议 , 纯 属 浪费 时 间 ( 见 本 章 开头 的 
提示 :发现 并 推 毁 浪费 时 间 的 会 议 )， 


要 从 团队 成 员 那 里 获得 项 目 进 度 ， 我 推荐 使 用 下 列 技巧 。 

















O 每 日 站 立会 议 〈 人 参见 10.5.17m )。 
O 每 周 的 一 对 一 会 议 ， 在 项 目 经 理 和 每 个 团队 成 员 之 间 进 行 〈 参 见 10.5.27 )。 
o 每 周 的 电子 邮件 进度 报告 《可 与 10.5.4 节 比较 )。 








10.5.1 每 日 站 立会 议 


如 果 项 目 经 理 使 用 的 是 敏捷 生命 周期 , 可 能 会 使 用 每 日 站 立会 议 , 以 了 解 项 目 进度 。 实 际 上 ， 
只 要 团队 成 员 创 建 的 任务 足够 小 ,任何 项 目 团队 都 可 以 使 用 每 日 站 立会 议 。 如果 项 目 经 理 没有 使 
用 “小 石子 ”或 是 其 他 方式 将 任务 拆 分 成 1~2 天 可 以 完成 的 小 部 分 ， 站 立会 议 束 是 没有 意义 的 。 
这 时 ， 你 最 好 通过 一 对 一 方式 ， 帮 助 团队 成 员 分 解 任务 。 任 务 持续 时 间 越 长 ,项目 经 理 就 越 有 可 
能 过 到 “90% 完 成 状态 ”日 程 安排 游戏 (参见 6.14 广 )。 


下 面 是 每 日 站 立会 议 的 运作 方式 。 团 队 中 所有 人 在 一 个 特定 的 时 间 都 聚 在 同一 块 区 域 ， 耗 时 
不 超过 15 分 钟 。 每 个 人 必 站 看 。( 如果 在 会 议 宇 中 召开 站 六 会议， 人们 会 坐 下 来 ， 那 么 会 议 束 将 
持续 1 小 时 。) 轮 到 每 个 人 的 时 候 ， 他 要 回答 下 面 三 个 问题 : 


O 我 昨天 完成 了 什么 ? 
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D 我 今天 计划 要 做 什么 ? 
a 我 面临 哪些 障碍 ? 





项 目 经 理会 发 现 这 些 会 议 用 不 了 多 少时 间 。 因 为 讨论 的 是 一 天 的 工作 量 ， 所 以 在 15 分 钟 之 内 
完成 并 不 是 问题 。 如 果 很 难 空 出 1 分钟 时 间 ， 请 参见 10.9 节 ?。 





有 些 人 会 说 :“ 好 吧 ， 理 论 上 看 起 来 不 错 。 但 是 我 的 团队 有 24 个 人 ， 我 该 拿 他 们 怎么 办 ? ” 
QAR AS es Fl ag A Bk PO Ze, 而 他 们 也 省 理 看 人 数 更 多 的 项 目 团 队 ， 那 他 们 就 应 该 跟 目 
己 的 团队 成 员 开 站 立会 议 ， 并 将 障碍 报告 给 你 。 








“ 啊 ， 可 十 这 24 个 人 虱 下 接 问 我 报告 啊 。” 很 抱歉 ， 我 要 说 的 会 让 你 失望 了 ， 你 无 法 仪 竺 一 人 
之 力 直 接管 理 24 个 人 。 你 的 团队 会 目 行 拆 分 成 更 小 的 小 组 〈 这 没关系 )。 问 问 你 目 己 这 些 问题 : 
让 这 些 人 直接 跟 我 报告 ， 我 能 得 到 什么 ? 我 能 通过 其 他 方式 获取 项 目 进度 ， 并 帮助 团队 更 好 地 工 
作 吗 ? 大 多 数 情 况 下 ， 如 果 项 目 经 理 手下 没有 技术 带头 人 ， 他 们 目 己 就 会 成 为 项 目的 瓶颈 ， 因 为 
他 们 担负 了 太 多 决策 的 贡 任 。 

















在 一 个 项 目 团队 中 ， 我 建议 直接 加 项 目 经 理 报告 的 人 不 超过 6 个 《参见 7.4 节 )。 如 宋 参 与 项 
目的 人 超过 8 个 ， 他 们 趋向 于 目 组 织 成 更 小 的 团队 ， 也 许 是 按 职能 ， 也 许 是 跨 职 能 的 。 让 团队 目 
己 组 织 吧 ， 项 目 经 理 可 以 因此 而 收获 更 加 顺畅 的 沟通 。 








“可 是 我 该 如 何 跟 每 个 人 建立 联系 呢 ?” 除 非 项 目的 碗 代 周 期 很 短 ( 一 两 周 )， 跟 每 个 团队 成 
员 进 行 每 周一 次 或 两 周一 次 的 一 对 一 会 议 古 值得 的 。 为 外 ， 团 队 的 市 尖 人 们 每 天 会 互相 沟通 ,和 饮 
此 提供 反馈 和 小 幅度 的 调整 。 








10.5.2 一 对 一 会 议 


如 果 项 目 经 理 省 理 的 项 目 使 用 顺序 式 或 迭代 式 生 命 周 期 ， 或 者 处 于 增 量 式 生命 周期 的 早期 ， 
你 应 该 与 团队 每 名 成 员 进 行 每 周一 次 的 一 对 一 会 议 。 换 句 话说 ， 要 想 尽 早 对 项 目 做 出 预测 ,项目 
经 理 就 得 尽早 动手 跟 团 队 成 员 做 一 对 一 的 沟通 ， 验 证 项 目的 状态 。( 如 果 你 在 管理 大 型 的 项 目 或 
是 工程 ， 那 每 个 项 目 带头 人 就 要 举行 这 些 会议 ， 而 你 要 跟 这 些 带 头 人 单独 合 面 。) 在 敏捷 生命 周 
期 中 , 项 目 经 理 不 必 跟 每 个 人 碰头 ， 上 级 主管 要 承担 这 个 责任 。 如 果 你 还 担任 职能 经 理 , 请 查阅 
[RD05] 以 了 解 其 他 形式 的 一 对 一 会 议 。 





























如 采 项 目 经 理 管 理 窍 阵 式 团队 ， 要 小 心 你 在 一 对 一 会 议 中 讨论 的 议题 。 在 一 对 一 会 议 中 只 能 
讨论 项 目的 进度 ， 而 不 要 涉及 职业 发 展 。 做 好 准备 ， 为 对 方 在 项 目 中 的 工作 提供 反馈 和 指导 。 要 


O 也 可 以 查看 杰 森 。 叶 的 文章 : http://www.martinfowler.com/articles/itsNotJustStandingUp.html。 
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小 心 你 的 一 对 一 会 议 不 要 跟 职能 经 理 的 一 对 一 会 议 重 登 。 先 跟 职能 经 理 沟通 。 为 团队 的 每 个 成 员 
设 定 目标 和 工作 边界 。 定 期 与 职能 经 理会 面 ， 确 保 你 们 仍然 可 以 互相 协调 役 此 的 工作 。 


下 面 这 些 一 对 一 会 议 的 形式 ， 即 使 你 不 是 人 力 资源 经 理 ， 仍 然 可 以 使 用 。 








O 问候 。 当 一 个 人 走 入 你 的 办 公 室 ， 你 要 说 “你 好 ”。 通 过 问候 ， 可 以 将 气氛 调整 到 一 对 一 
的 情 蔓 下 。 还 要 记得 关闭 和 手机， 离开 电脑 。 

O 讨论 进度 和 状态 。 此 时 可 以 复合 对 方 的 “小 石子 ”任务 完成 状况 。 如 来 项 目 经 理 一 直 在 

试图 告诉 对 方 如 何 制订 “小 石子 ”任务 ， 此 时 就 是 指导 的 最 佳 时 机 。 如 果 项 目 采 取 的 生 

命 周期 贴近 顺序 式 ， 那 项 目 经 理 就 应 该 尽量 用 可 见 的 形式 把 项 目 进度 表示 出 来 。 人 们 很 

FET MEAD FH Lt AN AS A Ao 

讨论 他 们 的 障碍 。 项 目 经 理应 该 帮助 人 们 认识 到 他 们 面临 的 障碍 。 我 见 过 这 样 一 个 项 

目 团 队 ， 他 们 已 经 习惯 于 花 上 儿 个 小 时 来 设 定 项 目 环 境 ， 并 没有 认识 到 这 其 实 古 一 个 

ER 
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动 计划 和 了 眼前 发 生 的 问题 。 


对 一 会 议 的 目的 是 要 让 项 目 经 理 看 到 项 目的 进度 ， 同 时 让 团队 成 员 告 诉 你 他 们 需要 天 
助 。 如 宋 项 目 经 理 仅 仅 公布 项 目 进度 ， 人 们 会 倾 问 于 目 己 完成 任务 、 解 决 问题 ， 即 使 他 们 已 经 
陷入 困境 。 项 目 会 逐步 走 同 “日 程 小 鸡 ”游戏 (参见 6.13 节 )。 私 人 的 、 一 对 一 进度 会 议 能 让 项 
目 经 理 知 道人 们 过 到 问题 了 。 要 想 了 解 人 们 是 个 迪 到 问题 ， 最 好 的 方式 融 是 明确 了 解 他 们 的 工 
ERES -o 
































E 





m 


























10.5.3 ”通过 可 见 的 方式 了 解 进 度 


让 人 们 说 明 他 们 的 工作 进度 , 包括 他 们 下 周 要 做 的 工作 以 及 他 们 如 何 跟 踩 进度。 要求 大 家 将 
目 己 的 任务 分 解 成 “小 石子 ”级 别 的 每 办 事项 列表 。 还 要 说 明 ， 你 不 会 把 他 们 的 “小 石子 ” 放 到 
项 目 日 程 安 排 中 。“ 小 石子 ”会 让 日 程 安排 变 得 复杂 ， 而 且 项 目 经 理 也 不 能 像 保 姆 一 样 去 详细 了 
解 每 个 人 的 工作 状况 。 要 说 清楚 ， 你 的 工作 是 要 了 解 大 家 的 工作 何 时 取得 进展 、 何 时 陷入 僵局 。 
“小 石子 ”能 够 让 人 们 监控 自己 的 工作 状态 ， 同 时 让 项 目 经 理 有 所 了 解 。 


让 人 们 注意 目 己 何 时 陷入 困境 ， 然 后 告诉 项 目 经 理 他 们 是 人 否 需要 茶 些 帮助 。 请 求 帮助 并 不 丢 
人 ， 独 目 挣扎 才 是 不 合适 的 。 如 宁 有 人 在 进行 一 项 大 产 出 的 工作 ， 让 他 们 想 想 能 给 你 展示 什么 : 
做 好 标记 的 临时 设计 、 算 法 的 性 能 度量 数据 、 丢 奔 的 脚本 数量 ， 还 是 其 他 能 够 展示 进度 的 东西 。 
由 于 团队 成 员 目 己 负 责 目 己 的 任务 和 可 交付 物 ， 所 以 当 他 们 需要 玫 助 时 ， 你 捷 做 的 殉 不 在 微 专 理 
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(micromanage) 的 范畴 了 。 





项 目 经 理 侦 尔 会 过 到 这 样 的 团队 成 员 ， 比 如 戴 夫 ,他 认为 目 己 完成 工作 不 需要 别人 干涉 。 要 
ERER, FYRR: 如 来 他 坚持 目 己 这 方面 的 隐私 ， 那 你 束 不 知道 如 何 有 效 管理 目 己 的 
项 目 了 。 问 问 他 愿意 展示 给 你 哪些 信息 ， 以 表明 他 的 进度 。 这 不 总 有 效 ， 还 不 如 直接 询问 他 的 工 
作 何 时 可 以 完成 。 





如 条 戴 夫 告 诉 你 一 个 超过 两 周 的 日 期 ， 要 跟 他 说 这 太 久 了 。 在 很 多 项 目 中 ， 如 朱 有 人 用 多 于 
一 周 的 时 间 完 成 条 项 工作 , 项 目 经 理 还 可 以 承受 。 可 要 是 有 人 用 多 于 两 周 的 时 间 才 能 交付 某 项 工 
VE, 而 整个 项 目 偿 不 会 因此 而 受 影响 , 这 样 的 项 目 我 可 从 来 没有 见 过 。 如 末 你 相信 戴天 设 有 恶意 ， 
可 以 问 问 他 是 否 能 在 少 于 两 周 的 时 间 内 交付 工作 。 也 许 你 可 以 等 到 两 周 过 后 看 看 情况 如 何 。( 如 
末 有 人 每 两 周 成 功 交 付 一 些 工作 ， 我 仍 会 感到 不 安 ， 不 过 还 是 可 以 接受 的 ,) 一 旦 戴 夫 错过 了 截 
止 日 期 跟 他 谈判 ， 丙 讨 一 种 跟 踩 任务 和 进度 的 不 同方 式 吧 。 项目 经 理 必须 知道 人 们 在 不 断 取 得 
工作 进展 。 









































如 条 项 目 经 理 能 够 痪 明 为 什么 需要 信息 ， 以 及 需要 什么 级 别 的 信息 ,那么 大 多 数 团 队 成 员 都 
会 愿意 跟 你 合作 。 你 会 以 可 见 的 方式 了 解 项 目 状 态 。 


10.5.4 ”通过 电子 邮件 ， 从 团队 成 员 那 里 获取 每 周 进度 报告 





如 果 使 用 敏捷 生命 周期 , 项 目 经 理 束 不 必 从 团队 成 员 那 里 获得 每 周 的 进度 报告 。 你 已 经 从 每 
日 站 立会 议 中 获得 足够 的 信息 了 。 由 于 这 些 信息 足以 产生 项 目的 仪表 板 ， 你 也 吏 不 再 需要 更 多 信 
A To 


对 于 有 其 他 生命 周期 ， 我 会 通过 电子 邮件 的 方式 ， 要 求 团 队 提供 每 日 站 立会 议 中 同样 的 信息 。 
MH, 我 会 让 他 们 提供 后 续 儿 周 的 “小 石子 ”任务 。 没 错 ， 这 是 在 让 大 家 做 流浪 式 规 划 。 项 目 经 
理会 发 现 这 样 做 是 有 效果 的 。 强 迫 大 家 将 大 任务 分 解 成 小 的 可 交付 任务 , 并 预计 未 来 儿 周 的 工作 ， 
他 们 会 “你 也 是 ) 了 解 项 目 是 在 迈 问 成 功 ， 还 是 灾难 。 

下 面 是 我 的 电子 邮件 进度 报告 模板 。 


工作 成 果 。 几 段 简 短 的 话 ( 每 段 两 三 句 话 )， 报 告 过 去 一 周 完成 的 工作 。 

















ARRAY ASEH. EAHA ”规划 完成 日 期 ”预计 完成 日 期 ”实际 完成 日 期 


有 些 项 目 由 于 发 生 外 部 事件 ， 团 队 成 员 的 工作 会 有 变化 。 对 于 这 样 的 项 目 ， 可 以 在 右边 加 上 
HIJ: ERRER: 


障碍 。 团 队 成 员 写 下 导致 不 能 完成 工作 的 隐 但 。 而 且 和 希望 能 从 这 个 列表 产生 行动 计划 。 
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10.5.5 每 周身 团队 报告 进度 








在 顺序 式 、 迭 代 式 和 增 量 式 项 目 中 ， 可 以 每 周 肥 送 一 封 电子 邮件 ， 告 诉 大 家 项 目的 状态 。 把 
每 个 人 报告 给 项 目 经 理 的 进度 汇总 起 来 ， 不 要 提 到 他 们 所 说 的 障 食 。 这 样 一 来 ， 项 目的 透明 度 就 
fer I, WAND ATU ERS. WHN MRA CB WELLE) 的 位 置 以 及 其 中 数字 
HEX, TERA Fe ZS HY HER PRPS Be PR EEA TEE AS o 

FEABLGEE ait Jed UP SUA PRES AAI RES SU. BERL, AAS WA 
TOMA LE. TEL BS fe A A MBIT, A ARN AEE ed LISP oD Ril 
BON PER RES BRERA E NE ACIS ATT H IA. 
































10.6 ” 辣 管 理 层 报告 进度 











要 让 出 资 人 参与 到 项 目 中 ,定期 给 他 们 发 送 进度 报告 是 一 种 不 错 的 方式 。 即 使 你 的 主管 习惯 
采取 微 管理 的 方式 ， 定 期 为 他 们 提供 数据 也 许可 以 阻止 他 们 管 得 过 死 。 


SAS SEA Fa BY TBR al] PS Ae A, Be ee TMA BEAN He UR E BF DS NAR ED 
7S» RJA m LEIS AR Ze AR EY 2 TO AIT A SHE PEFR TS o RECS AN IE ZETA (NZ RI RAR BP ah, TE a 
没有 必要 像 其 他 生命 周期 那样 准备 进度 报告 了 。 针 对 其 他 的 生命 周期 ， 只 需 每 周 或 每 两 周 发 送 
TREES TR er BIA]. BR BEA IN TA RAN, Ae EP = DU Jed YE AIS A GE 
BERGE o 

JE SEAR E AT EA MRM AHR BAIT oe. LH ET ERIE, TE 


其 要 标示 出 完成 了 哪些 中 间 阶 段 的 里 程 碑 。 请 他 们 去 看 项 目的 仪表 板 ， 并 欢迎 他 们 随时 所 出 疑 
问 。 


























如 果 你 的 主管 喜欢 看 到 所 有 的 详细 数据 , 要 确 你 从 项 目 仪表 板 中 收集 所 有 的 详细 数据 并 发 送 
给 他 。 也 许 你 要 迁就 一 下 这 位 主管 ， 定 期 召开 会 议 ， 跟 他 讨论 数据 。 别 以 为 可 以 哑 得 过 主管 对 于 
数据 的 要 求 ， 你 做 不 到 。 最 佳 的 做 法 束 古 整理 数据 ， 并 准备 跟 主 官 一 起 讨论 。 











10.7 ”项目 团队 会 议 








要 将 项 目 团队 会 议 作为 解决 问题 的 会 议 。 如 采 有 要 讨论 的 会 议 提纲 ， 应 确保 这 些 提纲 是 为 了 
解决 东 个 问题 ， 或 是 阻止 茶 个 问题 的 发 生 。 


下 和 面 这 个 提纲 模板 的 目的 就 是 帮助 人 们 把 注意 力 放 在 解决 问题 上 ， 而 不 是 为 了 报告 进度 。 
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项 目 团队 会 议 提纲 


标题 行 。《〈 项 目 名 称 ) 团队 会 议 捉 纲 、 日 期 、 时 间 、 地 点 。 
期 望 与 会 人 员 。 列 出 他 们 的 姓名 。 





主要 里 程 碑 检查 。 对 于 任何 非 敏 捷 的 生命 周期 , 列 出 主要 的 里 程 碑 以 及 期 望 何 时 达成 这 些 里 
程 碑 ， 这 有 助 于 人 们 在 开展 目 己 工作 的 同时 了 解 上 下 文 。 如 琳 希 望 了 解 估算 质量 因子 EQF CL 
11.2.4 广 )， 此 时 最 适合 。 要 加 上 你 对 于 讨论 这 项 议程 的 预计 时 间 。 














本 周 遇 到 的 问题 。 如 末 项 目 经 理 有 特定 的 问题 需要 团队 解决 ， 可 以 列 在 这 里 。 要 加 上 你 对 于 
讨论 每 个 问题 的 预计 时 间 。 











现 有 障碍 ?询问 对 于 设备 方面 的 要 求 ， 以 及 其 他 目 一 对 一 会 议 后 涌现 出 的 障碍 , 包含 讨论 该 
议程 的 预计 时 间 。 


其 他 话题 ? 询问 大 家 是 耕 有 想 讨论 的 其 他 话题 ， 包 含 讨论 该 议程 的 预计 时 间 。 


回顾 以 往 行动 计划 。 使 用 行动 计划 的 简单 列表 : BULA. Mar A. THA, Bane 
议程 的 预计 时 间 。 








下 次 会 议 。 说 明日 期 、 时 间 、 地 点 。 





未 决 事项 / 俘 车 位 。 列 出 项 目 经 理 和 团队 现在 不 想 瑟 记 而 又 不 息 于 解决 的 事情 ， 要 按照 准备 
处 理 每 项 的 预计 日 期 进行 组 织 。 








这 个 提纲 只 包含 了 需要 整个 团队 讨论 的 条 目 。 如 末 项 目 经 理 认 为 有 些 属于 整个 团队 的 问题 但 
可 以 由 少数 儿 个 人 解决 ， 要 事先 感谢 他 们 以 后 的 协助 处 理 ， 再 讨论 下 一 个 议题 。 

项 目 经 理 总 是 可 以 早点 结束 这 个 会 议 。 很 有 可 能 值得 讨论 的 议题 费时 不 会 超过 一 小 时 ， 这样 
很 好 。 准 时 开始 ， 早 点 结束 。 人 们 会 感谢 你 的 ， 他 们 会 党 得 这 一 天 叉 额 外 多 出 了 一 个 小 时 。 

会 后 不 要 环 记 给 每 个 人 发 送 会 后 行动 计划 。 当 人 们 完成 了 目 己 负责 的 行动 后 ， 他 们 应 回复 你 
的 邮件 ， 并 说 明 什 么 时 候 做 了 什么 。 

















10.8 和 送 代 审查 会 议 








迭代 尾声 ， 团 队 会 问 产 品 负责 人 展示 工作 成 采 。 没 错 ， 这 是 一 次 泪 示 。 在 敏捷 生命 周期 的 理 
念 中 ， 这 是 要 告诉 别人 : 我 们 要 随 工 作 推进 不 断 检 视 并 调整 工作 方式 [LSch04j。 这 也 是 要 回 产 品 














此 外 ， 团 队 会 讨论 开发 速度 图 表 ， 还 有 其 他 在 项 目 仪表 板 上 的 团队 数据 。 最 终 ， 团 队 会 进行 
一 次 中 期 回顾 ， 从 过 去 的 达 代 中 忌 结 经 验 教 训 。 

和 如果 项 目 经 理 使 用 敏捷 方式 , 可 以 忽略 其 他 会 议 , 只 关注 发 布 版 本 规划 会 议 、 每 日 站 立会 议 、 
JRA HE ASNA [FY Bs DM 





10.9 会 议 疑 难 问 题解 答 








项 目 经 理 在 开会 时 ， 可 能 会 遇 到 下 列 问 题 ， 还 包括 如 何 解决 这 些 问 题 。 














每 日 站 立会 议 超过 15 分 钟 。 要 你 证 大 家 部 站 看 开会 ， 一 旦 付 下 来 ， 会 议 束 会 拖 得 更 久 。 


确保 人 们 报告 已 经 完成 的 工作 。 如 采 人 们 报告 正在 进行 中 的 工作 ,他们 要 么 是 没有 将 需求 分 
解 成 足够 小 的 功能 ， 要 么 驶 是 没有 将 任务 分 解 成 “小 石子 ”。 


没 人 能 够 及 时 参 会 。 如 果 这 仪 仅 是 你 所 在 项 目 中 发 生 的 问题 ， 束 重新 商量 一 个 开会 时 间 吧 。 
也 许 选 择 现在 这 个 时 间 开 会 , 打 断 了 人 们 的 工作 状态 。 我 曾经 选择 在 吃 午饭 的 时 候 开 项 目 团 队 会 
议 ( 因 为 团队 要 求 在 午饭 时 开会 )。 我 将 时 间 定 在 12:15， 同 时 说 明 不 管 他 们 是 否 到 场 ， 会 议 都 将 
在 12:1$ 开 始 ， 而 且 在 1:00 结 束 会 议 。 项 目 团队 欣然 接受 ， 并 且 效 果 不 错 。 


























通常 ， 这 人 不 是 一 个 项 目 问题 ， 而 是 组 织 层 面 的 问题 。 我 会 在 预计 的 时 间 开 会 ， 如 条 没有 人 到 
场 ， 束 目 己 一 个 人 做 出 所 有 的 决策 ， 包 括 瞧 那些 要 解决 问题 的 人 们 做 出 决策 。( 没 错 ， 这 看 起 来 
有 所 儿 专横 ,) 

项 目 经 理 要 确 你 完成 日 己 负 贡 的 工作 , 包括 全 少 所 前 24 小 时 间 与 会 人 员 发 送 会 议 所 纲 、 会 后 
24 小 时 六 同 与 会 人 员 发 送 带 有 会 后 行动 计划 的 会 议 记 录 。 

项 目 经 理 要 确保 不 在 会 上 浪费 别人 的 时 间 。 如 果 你 在 会 上 进行 顺序 式 进度 报告 ,而 不 是 进行 
一 对 一 式 谈 话 , 那 你 束 古 在 浪费 别人 的 时 间 。 你 可 以 询问 大 家 , 他 们 在 会 议 上 投入 的 时 间 LRD05] 
所 获得 的 收 荔 是 否 中 以 让 会 议 继 续 进 行 。 也 许 你 召开 会 议 过 于 频 营 了 ,或 者 你 没有 解决 项 目的 问 


题 。 
































确保 团队 成 员 不 会 因为 感到 浪费 时 间 而 抵制 你 的 会 议 。 请 参见 本 章 开 头 的 提示 : 发 现 并 拱 毁 
浪费 时 间 的 会 议 。 

没 人 能 在 下 次 会 议 前 完成 各 自负 责 的 行动 计划 。 确 保 在 会 后 24 小 时 内 向 大 家 发 送 会 议 记 录 。 
如 果 其 中 包含 行动 计划 ， 要 写 明 每 项 行动 的 负责 人 和 截止 日 期 。 
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对 于 下 一 次 会 议 ， 至 少 提前 24 小 时 发 送 会 议 提 纲 给 大 家 。 这 会 提醒 人 们 ， 他 们 还 有 竺 完成 的 
行动 计划 。 

与 项 目 无 天 的 人 和 希望 参加 团队 会 议 。 明 确 说 明 项 目 团队 会 议 的 参与 人 员 ， 是 为 了 让 人 们 知道 
谁 会 束 项 目 相 关 议 题 做 出 决策 。 如 果 其 他 人 希望 参加 , 先 寻找 原因 , 然后 为 这 个 人 设立 一 个 角色 。 


如 条 有 资深 主管 布 望 “ 帮 助 ” 团 队 更 快 完 成 工作 ， 让 他 看 看 项 目 仪表 板 。 确 保 这 位 主管 了 解 
团队 的 速度 以 及 团队 中 成 员 的 各 目 角 色 。 如 于 团队 在 同时 应 对 多 个 项 目 、 处 理 多 个 任务 ， 主 管 可 
以 制订 项 目 组 合并 设 定 优先 级 ， 以 这 样 的 方式 帮助 团队 。 


要 是 这 位 主管 还 是 希望 通过 “ 油 励 ”团队 来 “帮助 ”大 家 ， 可 以 告诉 他 : 知识 工作 者 的 激励 
是 来 目 内 部 的 ， 而 不 是 源 于 外 部 【Koh93]。 如 下 主管 还 想 说 点 什么 ， 那 丈 给 他 几 分 钟 时 间 ， 让 
他 在 会 上 讲 儿 句 ， 然 后 请 他 离 场 。 这 样 ， 团 队 束 可 以 开始 解决 问题 ， 加 快 项 目 进 程 了 。 


这 些 行动 部 不 容易 ， 和 而 且 禹 要 项 目 经 理 的 谈判 、 影 啊 力 ， 其 至 是 绥靖 的 拉 能 。 不 过 要 记 住 ， 
你 护 团队 不 受 外 界 和 干扰 是 项 目 经 理 职责 所 在 。 为 了 保护 团队 ， 你 应 竭尽 所 能 。 


要 是 还 有 主管 (或 其 他 人 ) MSFT PRAM, AEE BLS MER” PPA. FESS 
MRT SW ta Ta HELIER, TE “We” MERE. SY MWR”, MAJE A 
记录 目 己 的 所 见 所 阁 ， 但 古 不 能 干扰 会 议 进 程 。 我 的 提议 是 :“ 如 果 你 们 处 不 住 想 说 话 ， 写 张 纸 
条 给 我 。 这 是 索引 卡片 ， 你 们 可 以 把 问题 或 是 意见 写 在 卡片 上 给 我 ”如 下 “观察 员 ” 不 能 你 持 
安静 ， 作 为 会 议 负 责 人 或 是 推动 者 ， 项 目 经 理 有 权 请 对 方 离开 会 议 宇 。 

项 目 经 理 有 时 需要 邀请 其 他 人 参加 会 议 ， 好 从 他 们 那里 获得 对 于 决策 的 意见 或 是 收集 数据 ， 
使 得 项 目 团队 可 以 做 出 更 好 的 决策 。 此 时 ， 要 在 会 前 说 明 这 些 人 的 角色 ,以 及 你 将 如 何 采 用 他 们 


的 意见 。 
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项 目 经 理 有 时 无 法 召开 与 团队 的 面对面 会 议 。 如 果 和 需要 召开 电话 会 议 ， 这 一 节 的 建议 可 以 为 
你 提供 一 些 有 价值 的 帮助 。 
电话 会 议 的 地 狱 现在 变 成 了 天 党 
一 一 文 迪 ， 一 个 全 球 项 目的 项 目 经 理 
我 知道 是 怎么 国事 。 我 曾经 有 一 个 月 经 常 主持 电话 会 议 ， 可 是 总 不 能 开始 通话 ， 因 为 杰克 


在 吃 午餐 ， 皮 埃 尔 在 进 晚 餐 ， 人 们 总 是 很 难 在 需要 的 时 候 聚 齐 ， 还 有 其 他 的 原因 。 那 真是 个 灾 
难 。 最 终 ， 我 把 规则 定 死 了 。 
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首先 ， 我 让 主管 购买 高 质量 的 扬 声 电话 和 头 戴 式 耳 机 。 你 能 相信 吗 ? 有 一 个 人 过 去 竟然 用 
一 种 半 双 工 的 扬声器 电话 ! 真是 不 可 思议 ! 


然后 ， 我 提升 了 自己 的 引导 讨论 技术 ， 同 时 制作 更 具 力 度 的 会 议 提 纲 。 接 下 来 ， 我 告诉 大 
家 在 会 议 中 我 们 应 该 如 何 与 对 方 沟通 。 每 个 地 点 都 会 有 一 个 引导 人 ， 大 家 每 周 轮换 担任 该 职 
位 。 我 让 一 个 管理 员 做 笔记 ， 这 样 每 隔 一 段 时 间 就 可 以 复查 我 们 的 行动 计划 。 


我 开始 强制 推行 “一 次 只 允许 一 个 人 发 言 ” 和 “ 吃 东 西 时 不 许 发 出 声音 ”这 两 项 规则 。 大 
家 都 取笑 我 这 种 做 法 。 不 过 还 是 起 作用 了 。 现 在 ， 我 们 的 电话 会 议 可 以 更 顺畅 地 进行 了 。 





下 和 面 这 些 提示 有 助 于 电话 会 议 的 顺利 进行 。 有 些 提 示 可 能 很 难 制度 化 ， 要 坚持 ,但 不 可 管 友 
行事 。 


10.10.1 通用 引导 指南 





如 果 项 目 经 理 引 叶 的 电话 会 议 多 于 两 个 人 ， 可 以 尝试 下 列 指导 方针 。 


O 作 介 绍 ， 请 各 方 介绍 上 自己 的 名 称 和 角色 。 

O 所 有 的 参与 者 都 应 同意 : 一 定 的 引导 是 必要 的 。 

D 使 用 “一 次 只 允许 一 个 人 发 言 ” 规则。 如 果 有 人 在 发 言 ， 允 许 对 方 讲 完 。 如 末 在 通话 中 
出 现 了 中 断 ， 要 询问 之 前 发 言 的 人 是 否 已 经 说 完了 。 

O 项 目 经 理 在 发 言 时 要 目 我 介绍 。 

O 如 采 所 到 某 个 人 ， 要 明确 说 出 对 方 的 姓名 。 

O ABN ARE CRE a ee ANN EACH Per EY AB, Ble RS ACH PTY ARP). WRR BE 
在 某 人 吃 午 餐 或 是 晚餐 时 开会 ， 要 求 对 方 在 进食 的 时 候 将 麦克 风 设 成 静音 。 

O 如 条 要 翻 详 成 其 他 语言 ， 首 先 设 定 基本 规则 《在 表述 完 每 个 完整 的 想法 后 再 翻译 )， 而 且 
要 强制 推行 。 


















































10.10.2 准备 工作 





除了 引导 ， 项 目 经 理 还 应 确 你 参 会 的 每 个 人 检查 了 下 列 准 备 工 作 。 





2 确保 所 用 的 电话 上 有 “静音 ”按钮 ， 而 且 这 个 按钮 不 会 播放 音乐 ， 确 实 可 以 屏蔽 你 这 边 
的 声音 。 我 曾 参加 过 一 次 电话 会 议 ， 听 到 有 人 说 :“ 那 是 Johanna。 她 很 强悍 ， 不 是 吗 ? ” 
我 发 声 表示 赞同 ， 对 方 篮 座 得 不 得 了 。 

D 使 用 全 双 工 的 扬 声 电话 。 

o 如 果 你 是 电话 会 议 的 发 起 者 ， 要 保证 在 呼叫 其 他 小 组 之 前 ， 你 所 在 地 点 的 每 个 人 都 在 房 
间 之 内 。 
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10.10.3 ”进行 事先 规划 


蕉 行 电话 会 议 ， 不 妨 先 做 一 些 事先 规划 。 想 消 楚 发 生 下 列 情况 时 该 怎么 做 。 


O 如 果 有 人 没 能 接 入 电话 会 议 ， 而 你 也 不 知 刀 他 们 在 哪里 ， 你 该 怎么 办 ?我 的 一 个 客户 有 
条 规则 ;如 来 15 分 钟 后 人 还 是 不 并 ,不 重新 安排 时 间 。 

O 如 果 联 系 不 上 其 他 团队 ， 或 是 别人 有 事 找 你 ， 该 怎么 办 ? 除了 电话 会 议 的 联系 电话 ， 告 
诉 其 他 团队 一 个 手机 和 号码， 让 他 们 可 以 找到 你 。 

口 人们 应 该 知道 你 希望 讨论 的 话题 。 提 前 发 送 握 纲 ， 让 每 个 人 者 能 看 到 ， 这 其 全 比 面 对 面 
会 议 还 要 重要 。 在 会 议 中 ， 如 果 你 需要 修改 提纲 ， 确 保 大 家 都 能 知道 你 现在 讲 到 提纲 的 
哪个 位 置 。 

O 确 你 每 个 人 部 知道 要 讨论 的 话题 。 除 了 要 所 前 选 定 话题 之 外 ， 你 还 得 你 证 话题 不 会 过 于 

分 散 。 你 还 要 先 组 织 好 与 会 者 ， 确 定 他 们 适合 讨论 选 定 的 话题 。 

公布 会 议 目标 ， 而 且 要 保证 目标 清晰 明确 。 

不 断 改 变 参 与 者 发 言 的 顺序 〈 比 如 谁 先 发 言 ， 庶 如 此 类 )， 特 别 是 对 于 要 定期 各 开 的 电话 

会 议 。 

O 如 果 没 有 特别 好 的 原因 值得 开会 ， 那 残 取消 会 议 ( 要 小 心 难以 取消 的 会 议 )。 

O 设 定 结 束 时 间 。 坚 守 这 个 时 间 。 

O 有 必要 的 话 ， 使 用 协作 软件 。 

















E 








E 








10.10.4 引导 会 议 








要 想 在 路 越 地 理 位 置 和 时 区 的 情况 下 引导 会 议 比 较 困 难 ， 可 以 考虑 下 列 建议 。 


O 如 果 有 人 加 入 电话 会 议 的 时 间 比 别人 晚 ， 让 另外 一 个 人 《不 是 引导 会 议 的 人 ) 总 结 目 前 
的 进展 状 次 并 说 明 谁 在 线 上 。 这 样 ， 会 议 引 导 者 加 可 以 集中 精力 ， 只 有 两 个 人 《〈 玉 到 者 
和 问 他 解释 的 人 ) 会 被 分 散 注意 力 。 

O 使 用 镜 式 反馈 《重复 发 言 者 的 话 )。 

O 使 用 集中 式 对 话 [RBS00j， 这 个 拉 马 可 以 帮助 人 们 分 离宫 观 数据 、 反 应 数据 、 各 目的 解 
ii, DAR AIAR o 

D 注意 所 有 的 讨论 ， 这 样 你 束 可 以 知道 讨论 在 什么 时 候 陷 入 过 多 细 市 ， 知 道 何 时 中 止 特定 

的 问题 。 

询问 有 没有 人 有 不 同意 见 《〈 换 句 话 说， 可 以 问 “是 否 有 人 不 同意 或 个 理解 ?”)。 不 要 假 

REVERS AAG ER UA o 

D 要 注意 别人 是 不 是 从 对 话 中 走神 了 。 




















E 
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HREAN. Pali esc 2, RKKA o 

O 要 知道 ， 想 通过 电话 完全 听 情 非 本 国 口 音 的 发 言 是 很 困难 的 。 

O 要 确保 人 们 的 发 言 在 电话 会 议 中 不 会 被 打 断 。 我 也 喜欢 保留 每 个 人 的 手机 号 ， 如 果 有 人 
没有 发 言 ， 我 有 其 他 方式 可 以 联系 到 对 方 。 

O 要 在 会 议 进行 到 一 半 和 结束 时 进行 总 结 。 

O 在 电话 会 议 结 束 时 ， 列 出 行动 计划 。 

D 明确 宣布 会 议 的 结束 。 














10.10.5 ”电话 会 议 后 的 工作 





里 然 电 话 会 议 结束 了 ， 你 还 有 下 列 工作 要 做 。 





O 一 定 要 给 所 有 的 参 会 者 发 类 会 议 中 的 决策 、 会 后 的 行动 计划 ， 以 此 作为 跟 进 。 
O 确保 目 己 知道 电话 会 议 何 时 真正 结束 。 要 检查 扬 声 电话 是 否 疝 未 关闭 。 














Rob 铭记 在 心 
a 你 可 以 判断 一 次 会 议 对 你 是 否 有 价值 ， 是 否 值 得 花费 你 或 者 任何 团队 成 员 的 时 间 。 
CO 要 像 逃 避 癌 疫 一 样 ， 逃 避 顺 序 式 进度 报告 会 议 。 
D 观察 会 议 进 程 ， 看 看 是 不 是 能 够 满足 每 名 参 会 者 的 需要 。 

















创建 并 使 用 项 目 仪 表 板 





本 而 日 经 理 面 临 的 绝 大 多 数 问题 最 终 才 会 归结 到 :“ 我 们 的 进度 怎么 样 了 ?” 
JA 问题 可 能 来 自 于 高 层 ， 他 们 想 知道 你 能 否 在 截止 日 期 来 临 之 时 交付 产品 ， 也 可 能 来 自 
项 目 团队 ， 他 们 想 知道 自己 的 进度 如 何 。 要 不 了 多 久 ， 项 目 经 理 就 会 觉得 ， 这 就 像 是 在 长 途 旅 行 
中 ， 他 们 举 在 汽车 后 座 上 ， 不 停 地 间 :“ 我 们 到 了 吗 ? ” 

















要 想 真 正 掌 握 一 个 项 目 ， 关 键 在 于 经 第 进行 测量 ,包括 定性 和 定量 两 种 方式 ， 并 且 要 将 结果 
公之于众 。 项 目 经 理 将 测量 结果 作为 项 目 进 度 的 一 部 分 展示 出 来 , 团队 成 员 束 可 以 调整 目 己 的 工 
作 ， 并 取得 更 多 成 来 。 


这 些 测量 构成 了 项 目 仪 表 板 。 将 测量 结果 放 在 一 起 ， 就 能 告诉 大 家 团队 的 开发 速度 、 整 体 进 
度 、 消 耗 和 当前 所 在 位 置 ， 这 跟 汽车 仪表 极 的 作用 很 像 。 


创建 项 目 仪表 板 可 以 为 团队 提供 反馈 , 同时 让 其 他 对 项 目 感 兴趣 的 人 了 解 进 度 。 可 以 使 用 “大 
的 可 见 匈 表 ”(Big Visible Chart) 或 是 “信息 辐射 器 ”(JInformation Radiator) [Coc04j， 这 样 所 有 
的 人 融 都 可 以 看 到 项 目 进度 了 。 


























11.1 测量 有 风险 











测量 项 目 会 面临 三 个 大 问题 ; 项 目 团队 花费 过 多 时 间 进 行 测量 ， 从 而 影响 正 稼 工作 ， 人 们 不 
认真 对 行 测 量 ; WEA, MAGIA 











很 容易 就 可 以 发 现 ， 人 们 在 测量 上 耗费 了 太 多 时 间 。 你 的 项 目 团队 成 员 是 不 是 总 在 写 文档 、 
做 测量 ， 而 不 是 进行 与 项 目 和 直接 相关 的 工作 ? 本章 中 的 测量 都 是 要 由 你 一 一 项 目 经 理 完成 的 。 
队 的 绝 大 多 数 人 不 应 该 帮 你 获得 测量 结束 。 有 些 人 负责 管理 配置 管理 系统 或 缺陷 跟踪 系统 ， 你 可 
能 知 要 他 们 帮助 。( 如 末 项 目 经 理 需 要 测量 性 能 或 可 菲 性 ， 束 会 需要 开 太 人 员 或 测试 人 员 的 协 
Bo) 要 是 你 需要 很 多 人 配合 ， 还 是 先 加 强项 目 在 一 些 基础 设施 上 的 文 持 吧 。 仪 表 板 的 目标 旦 为 
了 使 用 数据 来 评估 项 目 状 态 ， 而 不 是 为 了 伦 费 时 间 创 建 仪 表 极 。 
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人 们 不 认真 对 生 测 量 活动 ， 一般 是 很 难 发 现 的。 不 认真 的 原因 通常 是 因为 只 测量 了 项 目 中 的 
一 种 因素 。 项 目 经 理 可 能 会 见 到 日 程 安排 游戏 (请 参见 第 6 章 ), 或 是 其 他 无 助 于 项 目 进展 的 行为 。 
有 一 幅 很 著名 的 采 伯 特 漫画 ， 其 中 老板 承诺 说 他 会 付 现金 给 修复 bug 的 程序 员 。 沃 利 (漫画 中 的 
一 个 角色 ) 说 道 :“ 我 要 通过 写 程序 获得 一 辆 小 货车 。” 沃 利 打算 搞 上 一 大 堆 bug， 然 后 再 修复 它 
们 。 如 果 只 测量 一 种 因素 ， 束 等 于 是 在 或 励 人 们 只 注 章 这 一 件 事情 。 要 确 你 存在 多 种 测量 方式 ， 
以 评 佑 项 目的 真正 进度 。 
































在 选择 训 量 方法 时 ， 要 确保 以 项 目 和 产品 为 测量 对 象 ， 而 不 是 对 准 人 [Aus96j。 如 宋 测 量 的 
任何 东西 可 以 直接 跟 踩 到 条 个 人 上 身上 ,这 就 等 于 是 在 对 人 而 不 是 项 目 或 产品 进行 调 量 。 测 量 人 丈 
等 于 是 误 励 他 们 不 认真 对 待 测量， 项 目 经 理会 因此 难以 准确 地 了 解 项 目的 状态 ,而 且 整 个 项 目 也 
有 可 能 无 法 终结 。 绝 不 要 测量 人 。 




















项 目的 有 些 方面 很 容易 测量 ， 比 如 项 目 局 动 日 期 、 当 前 日 期 、 预 计 发 布 日 期 还 有 “我 们 已 
经 完成 了 百 分 之 X 了 ””， 因 为 项 目 团 队 残 古 用 时 间 的 百分比 进行 估算 的 。( 请 参见 11.2.3 节 。〉 WMR 
你 只 去 测量 日 程 安 排 完 成 情况 ， 那 残 肯 定 人 不 能 在 截止 日 期 之 前 交付 项 目 。 


实际 上 ， 任 何 单一 维度 的 测量 都 不 是 以 全 和 面 有 反映 项 目 状 况 。 好 比 说 你 要 开车 去 菜 地 ， 也 知 志 
整个 里 程 ， 可 你 却 既 不 知道 目 己 车 的 油耗 ， 又 摘 不 清楚 还 有 多 远 的 路 程 。 在 这 种 情况 下 ， 你 不 可 
能 知道 车 上 的 油 量 能 人 否 让 目 己 到 达 目 的 地 。 


要 想 看 消 项 目 磊 正 的 全 貌 ， 看 看 1.2 市 中 所 a 到 的 项 目 驱 动因 系 、 约 束 和 浮动 因素 ， 根 据 这 二 
者 排列 组 合 形成 的 6 个 维度 ， 可 从 中 选择 出 至 少 4 个 维度 进行 测量 ， 再 显示 在 项 目 仪表 板 上 。 这 4 
个 维度 涵 兰 了 项 目 经 理 最 有 可 能 修改 的 项 目 因 妹 。 如 采 不 衡量 它们 , 那 项 目 经 理 融 无 从 得 知 应 该 
调整 哪些 因 素 ， 才 能 使 项 目 取得 成 功 。 

































































提示 : 使 用 多 维度 的 测量 来 评估 项 目 进度 

常言 道 : “衡量 什么 ,得 到 什么 .” MA, 正如 11.1 节 所 述 , 人 们 有 可 能 不 认真 对 待 测量 活动 
既然 你 所 测量 的 指标 会 产生 最 后 的 结果 ， 就 要 保证 测量 足够 多 的 项 目 信息 ， 这 样 才能 得 到 项 目 
进度 的 真实 反映 ， 


工程 副 总 罗 伯 给 我 打 电 话 ， 他 气急 败坏 。“JR， 这 些 该 死 的 测试 人 员 ! 他 们 什么 都 做 不 好 !1” 
多 们 的 项 目 有 1 500 个 开发 人 员 ， 还 有 大 约 350 个 测试 人 员 。 之 前 我 已 经 见 过 一 些 测 试 人 员 ， 所 以 
R: “AR, AE REL AaB Beles it Mio” “ANAT HE,” SMA ULL, “FRAN 
BES ACE T, WAA Fa BC FEM RE EER IEE AA CT DPF o” 


R, FEAN BE TE BETS EE” TOR A A Eo KURA A, BEA] 
之 中 最 棒 的 也 不 能 做 到 总 是 按时 完成 。 我 以 开明 的 态度 开始 评估 ， 也 许 所 有 的 1 500 个 程序 员 都 
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是 无 与 伦比 的 。 


不 过 我 发 现 的 情况 是 : 开发 人 员 只 需 丫 项 目 经 理 报告 完成 日 期 即 可 。 这 就 是 原因 。 项 目 经 理 
只 按 日 期 考核 开发 人 员 ， 只 按 缺 陷 考 核 测试 人 员 。 除 此 之 外 ， 这 个 项 目 不 测量 任何 数据 。 当 我 跟 
开发 人 员 谈 论 他 们 的 工作 后 ， 一 切 真 相 大 日 。 开 发 人 员 丹 尼 表 情 痛 百 ， 并 解释 道 :“ 我 必须 开始 
ARE, RAHA eka HN; AW, BAe ASTI. KR GUT IAAI 
这 样 残 准时 “完成 ”了 。 等 测试 人 员 报 告 一 个 问题 ， 我 丈 解 决 一 个 问题 。” 


























/ 
AET 
~ 我 能 重新 开始 已 有 的 测量 吗 ? 


可 以 ， 不 过 我 不 建议 这 么 做 。 因 为 导致 问题 的 机 制 (流程 和 人 ) 一 一 比如 项 目 晚 于 计 


划一 个 月 启动 一 一 不 会 发 现 自 身 的 缺陷 。 如果 没 有 图 表 展 示 为 什么 项 目 从 一 开始 就 落后 了 ， 
项 目 经 理 就 无 法 改变 原 有 的 项 目 居 动机 制 。 

与 其 重新 开始 测量 ， 不 如 在 图 表 上 画 一 条 线 ， 标 明 “ 原 定居 动 日 期 ”和 “实际 居 动 日 
期 ” ， 然 后 标明 导致 项 目 推迟 启动 的 触发 事件 ( 见 图 11-7 )。 











罗 但 所 在 组 织 的 项 目 (和 产品 ) 完成 得 不 好 ， 无 法 按 罗 但 的 要 求 交 付 。 只 要 他 坚持 用 单一 维 
有 来 衡量 团队 的 工作 (只 按 日 期 考核 开发 人 员 ， 按 缺陷 和 装 核 测试 人 员 )， 他 们 还 会 做 出 糟 料 的 项 
目 。 对 罗 伯 来 说 ， 唯 一 的 解决 之 道 ， 束 是 让 项 目 经 理 全 方位 测量 项 目 ， 这 样 他 们 就 能 更 准确 说 明 
项 目的 状况 了 。 
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驱动 因素 、 约 束 和 浮动 因 系 这 三 者 构成 6 种 组 合 ， 项 目 经 理 可 以 从 中 选择 儿 种 衡量 方式 ， 根 
据 项 目的 完成 度 来 衡量 团队 进度 。 团 队 预 先 佑 复 的 准确 性 和 团队 已 完成 的 进度 ,决定 了 项 目 完 成 
度 。 不 过 仅 从 时 间 表 上 衡量 还 不 够 完善 。 要 想 准 确 判断 软件 项 目的 实际 进度 ， 应 该 衡量 团队 已 经 
完成 多 少 功能 、 已 完成 功能 的 质量 以 及 还 剩 多 少 功 能 疝 未 完成 。 











11.2.1 使 用 速度 图 表 跟 踪 日 程 安排 进度 


如 果 项 目 采 取 按 功能 逐个 实现 的 方式 ， 图 11-1 中 所 示 的 速度 图 表 可 以 很 好 地 指示 出 团队 的 项 
目 进 度 ”， 而 且 它 还 能 告诉 项 目 经 理 剩余 多 少 未 完成 工作 。 


Q 请 参见 http://www.xprogramming.com/xpmag/jatRtsMetric.htm。 
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图 11-1 项 目 速度 图 


可 以 按照 下 面 的 步骤 来 绘制 速度 岁 。 将 所 有 的 功能 汇总 ， 得 到 项 目的 全 部 功能 效 。 开 友 完 一 
个 功能 ， 殉 将 已 完成 功能 数 加 1， 并 减少 剩余 功能 数 。 如 朱 必 须 在 项 目 进行 过 程 中 诬 加 新 功能 ， 驶 
得 把 这 些 额外 的 功能 加 入 到 全 部 功能 数 中 。 即 使 这 些 功能 的 规模 并 不 齐整 , 速度 图 也 能 有 所 帮助 。 








如 宋 使 用 “小 石子 ” 切 分 任务 ， 而 且 没 有 按 功 能 逐个 实现 ， 那 么 跟踪 “小 石子 ”请 参见 8.10 
市 ) 的 完成 状况 有 助 于 项 目 经 理 了 解 目 前 进度 。 不 过 相 比 按 功 能 逐个 实现 来 说 ， 这 样 做 的 准确 性 
并 不 高 。 无 论 选 择 何 种 方式 ， 不 要 仅 询 问 团队 成 员 是 否 达成 他 们 的 里 程 碑 ， 还 要 记得 检查 已 完成 
工作 的 质量 。 











提示 : 速度 图 是 最 佳 图 表 

如 果 项 目 经 理 只 能 绘制 一 个 图 表 ， 应 该 选择 速度 图 。 速 度 图 集 三 种 度量 方式 于 一 身 ( 需求 、 
已 完成 工作 ， 还 有 时 间 )。 虽 然 项 目 经 理 无 法 从 中 看 到 自己 希望 了 解 的 是 缺陷 率 或 是 成 本 ， 却 能 
从 该 图 中 对 项 目的 整体 进度 有 所 掌握 。 

这 是 因为 你 在 一 张 图 中 同时 度量 了 多 个 趋势 : 整体 需求 数量 和 已 完成 工作 ， 其 中 包括 所 有 
的 测试 、 文 档 以 及 项 目 需要 的 其 他 东西 。 这 是 最 有 用 的 图 表 。 如 果 项 目 没有 采取 按 功 能 逐个 实 
现 的 方式 ， 速 度 图 中 就 不 存在 任何 已 完成 的 工作 ， 而 这 正 是 项 目的 真实 状态 。 速 度 图 是 项 目 经 
理 的 好 朋友 。 
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11.2.2 使 用 达 代 内 容 图 跟踪 总 体 进度 





除了 使 用 速度 图 跟踪 已 完成 功能 之 外 ， 项 目 经 理 可 能 还 需要 详细 了 解 每 个 迭代 中 的 工作 进 
展 。( 即 使 你 没有 使 用 市 有 时 间 盒 限制 的 稀 代 ， 也 不 妨 每 过 一 段 回 定 的 时 间 就 产生 该 图 表 。 你 会 
从 中 了 解 需求 何 时 发 生变 化 ， 缺 陷 何 时 出 现 。) 


在 几 11-2 中 ， 可 以 看 到 发 布 的 内 容 随时 间 变 化 的 过 程 。 在 这 个 项 目 中 ， 团 队 开始 时 的 速度 是 
每 个 欠 代 6 个 功能 。 进 入 到 第 9 个 欠 代 时 ， 团 队 的 速度 降 全 2 个 功能 ， 外 加 2 个 变更 和 4 个 缺陷 。 此 
时 ， 项 目 经理 间 识 到 这 样 下 去 会 出 问题 ,于 是 集 止 在 达 代 中 修改 迭代 的 每 办 事项 列表 。 团 队 的 速 
度 也 因此 在 最 后 三 个 迭代 有 大 幅 提 升 。 





























图 11-2 “PH RNA A 


在 项 目 经 理 做 出 这 张 图 之 前 , RAA TARE ACA ACER EROS, HAN RE EERE E Seg] A 
哪些 缺陷 。 


11.2.3 ”计算 软件 项 目的 挣 值 并 无 实际 意义 





挣 值 可 以 用 来 衡量 到 目前 为 止 已 完成 工作 的 价值 。? 然 而 软件 总 是 在 不 断 发 生变 化 ， 要 想 计 
算出 真正 的 挣 值 几乎 是 不 可 能 的 。 如 果 无 法 明确 定义 一 个 指标 ， 也 就 无 法 真正 测量 该 指标 。 应 该 








© Æ H© 2007 R. Max Wideman, http://www.maxwideman.com; 经 许可 后 复制 。 
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抵制 组 织 要 求 项 目 经 理 报 告 挣 值 的 企图 。 一 个 有 形 的 产品 ， 计 算 其 挣 值 很 镜 单 。 如 果 你 要 打造 一 
个 果子 ， 可 以 计算 出 物料 的 成 本 和 论 彝 的 时 间 ， 看 看 果子 腿 和 呆 和 面 在 拼合 起 来 之 前 是 任 有 价值 。 
然而 软件 的 择 什 有 所 人 不同 。 


举 一 个 例子 。 假 设 项 目 经 理 要 在 10 个 星期 之 内 完成 5 个 需求 。 设 想 你 和 项 目 团队 认为 整个 团 
队 在 每 个 需求 上 要 花费 2 周 的 时 间 。 而 且 ， 假如 团队 由 5 个 人 构成 。 你 的 估算 束 是 每 个 需求 要 花费 
相当 于 1 个 人 10 个 星期 的 饱满 工作 量 ， 总 计 需 要 1 个 人 50 个 星期 的 饱满 工作 量 。 假定 团队 已 经 完成 
了 前 三 个 需求 ， 包 括 测试 ， 如 图 11-3 所 示 。 


























一 全 一 # 剩余 功能 数 
一 上 一 # 已 完成 功能 数 
一 会 一 “全 部 功能 数 





图 11-3 ”六 周 的 速度 图 表 





客户 见 到 团队 已 经 完成 的 工作 后 ， 说 道 :“ 看 起 来 不 错 ， 可 我 现在 芮 地 和 硕 望 能 在 这 里 加 入 这 
个 功能 ， 在 那里 添加 那个 功能 。” 














“这 个 ”和 “那个 ”功能 每 个 要 花费 团队 万 两 周 的 时 间 。 项 目 经 理 原 先 的 计算 认为 ， 你 们 已 
经 在 60% 的 时 间 内 完成 了 60% 的 功能 。 一 切 都 在 正常 轨道 上 进行 。 而 现在 离 轨道 可 差 得 还 了 。 但 
征 你 皖 早 获得 了 和 客户 的 反 饿 ， 而 不 几 等 到 项 目 结束 ， 这 样 你 殉 可 以 为 客户 提供 他 们 真正 想 要 的 东 
西 。 




















11.2 根据 项 目 完 成 度 来 衡量 进度 157 


/ 
AET 
~ 为 什么 我 们 没有 已 完成 的 工作 ? 


你 已 经 在 项 目 中 投入 了 几 个 月 的 努力 ， 也 没有 人 偷懒 。 可 是 当 你 试图 绘制 速度 图 时 ， 
发 现 你 们 没有 任何 (或 是 几乎 没有 ) 已 经 完成 的 工作 。 怎 么 可 能 呢 ? 这 是 有 可 能 的 。 如 果 
使 用 顺序 式 生 命 周 期 ， 或 者 用 其 他 生命 周期 但 是 按照 架构 进行 实现 、 没 有 计划 好 如 何 完 
成 功能 的 话 ， 那 可 能 性 就 更 大 了 。 


如 果 项 目 团队 使 用 顺序 式 生 命 周 期 或 是 按照 架构 进行 实现 ， 他 们 就 会 产生 很 多 部 分 完 
成 的 工作 。 在 精益 社区 中 ， 部 分 完成 的 工作 被 称 为 “浪费 ”， 因 为 它们 没有 完全 完成 。 速 
度 图 展示 的 是 已 完成 的 工作 ， 项 目 经 理 可 以 了 解 到 团队 是 在 制造 浪费 ， 还 是 在 开发 完整 的 
oes 

如 果 更 多 地 使 用 增 量 式 ， 甚 至 是 敏捷 技巧 ， 你 的 速度 图 就 会 更 多 地 展示 出 取得 了 哪些 
已 完成 的 工作 成 果 。 让 项 目 团队 看 到 完成 了 哪些 工作 ， 这 对 维持 项 目 节 痊 有 好 处 ， 而 且 能 
让 人 们 取得 更 多 成 果 。 








现在 你 获得 了 多 少 价值 ?我 真人 不 知道 如 何 回答 这 个 问题 ， 因 为 这 无 法 解释 下 和 耐 的 事实 : 客户 
意识 不 到 他 们 想 要 的 功能 在 项 目 所 分 配 的 时 间 内 完成 是 不 可 能 的 。 最 开始 的 度量 方式 并 不 正确 。 
项 目 是 有 一 些 价值 的 。 也 许 到 目前 为 止 ， 项 目的 价值 要 比 项 目 经 理想 象 得 多 ， 因 为 客户 提早 了 解 
到 之 前 所 提 的 需求 不 太 准 确 。 但 是 项 目的 完成 度 怒 怕 束 不 是 60% 了， 而 是 其 他 的 什么 百分数 。 

有 些 组 织 避 欢 使 用 “完成 自分 比 ”。 我 也 不 赞成 这 种 说 法 。 这 经 党 只 包括 开发 工作 ， 而 霖 将 
MAREEN. BOA ZAMAN mD EAS BES SE EH “SEO PE” ae BOTS E 
如 6.14 广 中 所 到 的 日 程 游 戏 。 




















如 有 果 项 目 经 理想 了 解 大 正 的 进度 ,可 以 使 用 速度 图 展示 正在 误 试 的 功能 。 速度 图 能 够 揭示 团 
队 的 真实 进度 ， 而 不 是 计划 进度 。 它 还 能 展示 出 项 目 发 生 的 变化 以 及 正在 友 生 的 变化 数目 。 


所 以 ， 跟 挣 值 说 不 吧 。 用 速度 图 取而代之 。 
11.2.4 用 EQF 跟 踪 最 初 的 估算 


Tom DeMarco [DeM86] 中 描述 了 估算 质量 因子 (Estimation Quality Factor, EQF) 的 度量 
方式 。EQF 可 以 使 项 目 经 理 了 解 最 初 的 估算 质量 。 在 项 目 中 每 隔 一 段 时 间 ， 团 队 葡 要 回答 这 个 问 
题 :“ 你 们 认为 项 目 什 么 时 候 可 以 完成 ? ”团队 残 项 目 预期 结束 时 间 达 成 一 致 ， 这 个 预期 时 间 残 
是 一 个 数据 点 。 项 目 结束 后 ， 可 以 从 发 布 日 期 到 项 目 局 动 日 期 之 间 男 一 条 和 线 。 看 看 网 11-4 这 个 
例子 。 你 所 绘制 的 线 和 “我 们 将 何 时 完成 ”的 线 之 间 的 区 域 反 映 了 团队 佑 算 的 准确 性 。 这 是 一 个 
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很 好 的 拉 术 ， 人 们 可 以 用 之 来 提供 反馈 ， 检 杜 个 人 的 估算 。 即 使 不 将 其 用 作 反 馈 ， 项 目 经 理 也 可 
以 用 之 观察 项 目 实际 发 生 状况 。 总 之 ， 这 是 一 个 很 好 的 技术 。 








项 目 1 的 EQF 
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图 11-4 估算 质量 因子 
也 许 你 在 想 : EQF 不 利于 后 期 发 现 新 的 需求 。 没 钳 ，EQEF 不 是 完美 的 度量 指标 。 不 过 ， 要 是 
项 目 经 理 没 有 使 用 敏捷 生命 周期 ， 迟 来 的 需求 〈 或 后 期 摘 清 楚 的 需求 ) 的 确 会 市 来 影响 。 我 宁愿 
了 解 项 目 延 迟 的 原因 ， 而 不 愿 对 其 一 无 所 知 。 

















如 条 使 用 敏捷 生命 周期 ， 项 目 经 理 的 速度 图 会 捉 供 量 化 的 答案 ， 而 不 是 定性 的 结论 。 要 是 没 
有 用 敏捷 生命 周期 ，EQF 是 一 种 很 好 的 量化 度量 方式 ， 可 以 用 来 观测 估算 的 准确 性 。 











图 11-4 古 一 个 项 目的 EQF 图 , 该 项 目 了 预计 9 个 月 完成 。 在 前 儿 个 月 ， 当 项 目 经 理 询 问 团 队 何 时 
完成 时 ， 他 们 说 是 9 月 1 日 。 前 几 个 月 ， 他 们 者 很 乐观 ， 认 为 可 以 提前 完成 。 但 是 到 了 第 5 个 月 ， 
大 家 认识 到 他 们 对 需求 理解 得 还 不 够 。 他 们 的 发 现 改变 了 整个 架构 ， 并 推迟 了 完成 日 期 。 接 下 来 
的 几 个 月 ， 他 们 仍然 不 确定 何 时 完成 。 到 了 项 目的 最 后 三 个 月 ， 他 们 发 现 : HF aR ey ACHE Be, 
市 来 许多 当初 未 曾 预 料 到 的 问题 。 作 为 一 种 依据 进度 图 表 的 检查 ， 评 伯 EQF 这 种 定量 度量 方式 对 
项 目 经 理 和 团队 很 有 帮助 。 

















EQF 个 仅 可 供 软 件 项 目 使 用 。 任 何 项 目 工作 都 可 以 使 用 这 个 技巧 。 我 在 写 这 本 书 的 时 低 束 用 
T'E. 你 可 以 用 其 帮助 开发 人 员 (或 是 测试 人 员 、 文 膝 人 员 等 其 他 人 ), 指导 他 们 提升 估算 ;准确 性 。 

















汤 米 在 开 友 一 个 功能 ， 他 认为 目 己 用 三 周 可 以 完成 。 他 确定 目 己 每 周 都 可 以 交付 一 些 “ 小 石 
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子 ” 任 务 。 完 成 一 个 “小 石子 ”任务 后 ， 他 更 莉 了 目 己 对 于 该 功能 的 EQF， 见 图 11-5。 他 觉得 日 
己 运 气 不 错 , 因为 可 以 提前 交付 这 个 任务 。 一 直到 该 功能 开发 中 期 , 汤 米 部 没有 改变 目 己 的 EQF,， 
即使 他 已 经 所 前 成 功 完 成 了 该 功能 的 前 一 半 任 务 。 
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图 11-5 ” 汤 米 的 估算 质量 因子 








当 汤 米 继续 前 进 时 ， 他 束 没 有 再 像 预 完 规划 的 那样 取得 进展 了 。 虽然 仍 符合 最 急 的 估算 ， 但 
古人 不 可 能 提前 交付 这 个 功能 


日 程 估算 只 是 猜测 而 已 , 如 朱 可 以 展示 出 实际 进度 与 初始 规划 的 兰 距 , 并 解释 其 育 后 的 原因 ， 
对 于 希望 知道 目前 实际 进度 的 人 来 说 是 很 有 帮助 的 。 

















11.25 更 多 的 度量 能 提供 更 多 信息 


Wd 关心 项 目 完成 的 度量 数据 ,可 如 果 你 是 团队 的 项 目 经 理 或 是 技术 带头 人 ， 我 想 
你 一 定 希 望 尽早 得 到 项 目 日 程 可 能 不 准 硝 的 警告 信号 。 为 了 保证 了 解 项 目的 一 举 一 动 ， 我 会 监控 
FENE. 


O 除 EQF 之 外 的 日 程 估算 与 实际 值 。 如 果 使 用 速度 图 ， 其 中 会 部 分 体现 该 数据 。 

O (有 适当 能 力 的 ) 人 加 入 团队 的 时 间 ， 以 及 实际 需要 他 们 的 时 间 。 

O 整个 项 目 过 程 中 需求 发 生 的 变化 。 如 果 使 用 速度 图 ， 其 中 会 部 分 体现 该 数据 。 

O 如 果 没 有 使 用 敏捷 生命 周期 ， 还 要 知道 整个 项 目 过 程 中 故障 反馈 率 〈fault feedback ratio) 
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的 变化 。 请 参见 11.2.9 节 。 
O 整个 项 目 过 程 中 的 缺陷 修复 成 本 ， 特 别 是 在 没有 使 用 敏捷 生命 周期 的 情况 下 。 
O 整个 项 目 过 程 中 ， 缺 陷 发 现 /关闭 /未 关闭 比率 值 。 


























注意 ， 这 些 是 评 售 便 用 的 度量 数据 ， 而 不 是 试图 找到 项 目 中 存在 问题 的 度量 数据 。 这 些 度量 
会 又 露 问题 ， 但 是 仅 赁 它们 不 足以 发 现 真 正 的 问题 。 要 把 这 些 度量 数据 放 在 一 起 分 析 ， 才 能 发 挥 
度量 的 威力 。 








11.26 ”如 有 果 只 能 度量 项 目 日 程 ， 那 就 这 么 做 


作为 项 目 经 理 , 你 所 在 的 组 织 也 许 一 直 都 在 使 用 顺序 式 生命 周期 , 也许 你 刚刚 加 入 茶 个 项 目 ， 
EMU A PRL VES A BES HB IN, AP eRe A ARE, AARRE SIT. 




















没 错 。 注 意 我 可 没 说 只 度量 日 程 ， 我 是 建议 这 是 你 首要 进行 的 度量 工作 。 不 过 可 别 上 只 用 甘 特 
图 。 项 目 经 理 有 很 多 工具 可 以 用 。 比 如 ， 可 以 看 看 团队 应 该 在 什么 时 候 达 成 对 个 里 程 碑 ， 再 看 看 
他 们 实际 上 何 时 达成 该 里 程 碑 ， 如 图 11-6 所 示 。 要 是 团队 局 动 项 目 时 就 已 经 弦 后 了 (无 论 第 一 个 
里 程 碑 是 什么 )， 这 个 项 目 丈 不 会 在 期 望 的 结束 日 期 完成 。 























| 一 6 一 计划 里 程 碑 
一 加 一 实际 里 程 碑 














图 11-6 ”估算 日 程 和 实际 日 程 





失去 的 时 间 永 远 无 法 恢复 。 








图 11-6 中 展示 了 一 个 项 目 发 生 的 状况 。 这 个 项 目 使 用 了 修改 过 的 瀑布 生命 周期 〈 下 阶段 工作 
的 开始 不 作 等 到 上 个 阶段 结束 )， 但 是 没有 用 从 代 。 注 意 项 目的 月 动 整整 晚 了 一 个 月 。 当 项 目 经 
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理 贴 出 这 个 图 时 ， 他 同时 对 管理 层 说 道 :“ 列 指 副 我 们 可 以 赶 上 一 个 月 的 时 间 。 我 们 起 步 晚 了 ， 
无 法 弥补 失去 的 时 间 。” 他 对 项 目 团 队 说 :“ 我 希望 你 们 抓 泽 时 间 工 作 , 但 是 不 要 加 班 ， 也 列 把 日 
己 搞 得 太 累 。 我 们 可 没有 容许 大 家 犯错 误 的 时 间 。 尺 全 力 做 出 最 好 的 表现 吧 ， 我 们 会 一 直 跟 踩 虽 
们 的 进度 。” 











作为 一 个 讲求 实效 的 项 目 经 理 ， 如 朵 团队 按时 局 动 了 项 目 , 你 可 能 希望 让 团队 看 到 他 们 的 进 
度 状 况 如 何 。 想 看 到 这 会 产生 什么 样 的 图 表 ， 请 看 图 11-7。 











10 月 27 日 
9 月 7 日 
fl) EL RSL 
7 月 19 晶 计划 里 程 
基于 实际 启动 
ARAO ef ar) EE 


1243140 




















图 11-7 日 程 估算 与 真实 局 动 时 间 的 实际 日 程 


11.2.7 与 项 目 团 队 人 员 分 配 情况 相关 的 图 表 





项 目 在 资源 不 足 的 状况 下 局 动 ， 这 种 情况 经 名 发 生 。 很 多 时 候 ， 项 目 最 缺乏 的 资源 是 人 。 而 
且 ， 人 是 软件 项 目 取得 进展 的 必 备 资源 。 然 而 不 是 任何 人 都 行 ， 这 些 人 必须 能 够 完成 这 个 项 目 需 
要 的 工作 。 








打算 仅 用 小 团队 局 动 项 目 ， 到 了 后 期 再 加 入 新 成 员 ， 这 样 做 没 问 题 ， 只 要 你 做 好 计划 。 在 此 
类 项 目 中 ,计划 惑 等 于 是 在 说 :“ 我 们 现在 有 这 些 人 束 够 了 ， 以 后 需要 更 多 。” 有 些 项 目 启动 时 缺 
少 需 要 的 人 ,与 此 类 状况 不 同 。 我 冒 局 动 下 列 这 些 项 目 : 有 的 项 目 在 一 开始 束 有 做 原型 的 人 ， 而 
AA PARA AA; 有 的 项 目 需 要 我 去 要 求 开 友人 员 修 补缺 陷 ， 因 为 没有 拉 术 市 尖 人 ; 有 的 
项 目 使 用 短 迭 代 ， 而 我 只 有 开发 人 员 ， 没 有 测试 人 员 。 这 些 项 目 中 ， 我 们 都 有 计划 ， 可 以 在 项 目 
需要 其 他 人 加 入 时 ， 将 他 们 顺利 整合 到 团队 中 。 























如 果 局 动 一 个 人 力 不 足 的 项 目 ， 这 融 等 于 目 寻 和 烦恼 。《〈 如 果 项 目 局 动 时 没有 足够 的 计算 机 或 
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是 办 公 时 等 其 他 资源 ， 只 要 团队 可 以 处 理 好 这 些 资 源 稀缺 问题 ， 这 束 可 以 接受 。) 项 目 经 理 要 了 
解 团队 中 有 多 少 人 ， 还 得 知 着 他 们 能 个 把 工作 做 好 。 





Bee TH AR SATA MSA, AE rie A VD ek BR al) AS, Aa eS TS PRL 
可 以 把 数据 展示 给 团队 ,同时 不 断 去 跟 那 些 仍 不 此 释放 资源 的 人 解释 这 些 数据 。 如 果 总 发 生 类 似 
情况 ， 请 阅读 7.7 节 ， 再 想 想 这 个 工作 是 否 还 值得 做 。 





图 11-8 展 示 了 一 个 丰 实 项 目的 人 员 变 动 历史 。 到 了 第 2 个 月 ， 此 时 项 目 需 要 的 人 仍然 在 做 之 前 
项 目的 工作 (那个 项 目 已 经 拖 期 了 )。 管理 层 没有 继续 等 下 去 ， 而 是 让 项 目 经 理 局 动 项 目 ， 他 也 莹 
命 而 行 。 到 第 3 个 月 时 ， 项 目 团 队 只 有 4 个 人 ， 而 不 是 所 需要 的 10 个 人 。 这 种 状况 下 ， 项 目 经 理 和 
团队 打 复 改变 工作 方式 ， 却 被 告知 其 他 的 人 可 能 “随时 ”到 位 ， 而 项 目 经 理 和 团队 也 信以为真 。 
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图 11-8 项 目 计划 人 员 安 排 与 实际 人 员 安 排 











到 了 第 6 个 月 ， 团 队 人 员 终 于 全 部 到 位 ， 可 是 进度 却 远 远 落 后 。 为 了 和 赶 进度 ， 项 目 经 理 要 求 
更 多 的 测试 人 员 ， 也 如 愿 以 偿 。( 该 项 目 使 用 顺序 式 生 命 周 期 。 ) 测试 人 员 发 现 了 很 多 缺陷 ， 因 此 
项 目 经 理 要 求 给 予 更 多 开发 人 员 。 于 是 开发 人 员 创 建 出 更 多 铅 陷 ,测试 人 员 又 发现 更 多 缺陷 ， 最 
后 ， 他 们 终于 到 达 了 一 个 相对 稳定 的 点 。 




















这 个 图 度量 了 分 配 到 项 目 中 的 人 员 趋 势 ， 而 不 是 总 数 。 如 果 把 人 员 总 数 加 起 来 ， 项 目 用 到 的 
实际 人 月 要 多 出 三 分 之 一 。 人 员 成 本 不 是 这 个 项 目的 约束 因 和 又 , 所 以 问题 不 大 。 真 正 的 问题 在 于 : 
团队 只 交付 了 之 前 期 望 完 成 的 三 分 之 二 功能 ， 而 且 系 统 也 不 古 特别 稳定 。 








如 琳 项 目 经 理 面 临 人 员 不 足 的 状况 ， 要 小 心 不 要 陷入 上 面 例子 中 项 目 经 理 所 和 面临 的 同样 状 
况 ， 不 要 认为 你 不 必 重 新 设计 项 目 计划 。 这 个 项 目 到 最 后 还 是 分 配 了 很 多 人 ， 而 下 一 个 项 目 己 经 
开始 迫切 需要 人 力 了 。 但 是 项 目 经 理 从 这 个 项 目 中 学 到 很 多 经 验 。 在 他 负责 的 下 一 个 项 目 中 ,他 
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让 两 名 开发 人 员 控 功能 逐个 实现 ,并 使 用 为 期 一 周 的 兴 代 。 如 果 项 目 人 员 的 到 位 状况 无 法 达到 当 
初 规划 项 目 时 的 要 求 ， 那 就 重新 设计 项 目 计 划 吧 。 对 我 来 襄 ， 这 几乎 束 等 同 于 转向 敏捷 开发 ， 因 
为 它 能 让 我 在 安排 人 员 时 拥有 最 大 的 灵活 度 。 





11.2.8 判断 项 目的 变化 率 


如 果 项 目 经 理 使 用 顺序 式 生命 周期 ， 也 许 无 法 绘制 出 有 实际 意义 的 速度 图 ， 因 为 你 会 被 为 数 
众多 的 未 完成 工作 所 淹没 ， 同 时 义 没 有 多 少 实 际 完成 的 功能 (请 参见 11.2.3 市 中 “小 齐 爱 问 ”)。 
我 仍然 推荐 使 用 速度 图 ， 不 过 项 目 经 理 需 要 将 其 拆 分 成 几 个 部 分 。 这 种 状况 下 ,项 目 经 理 可 以 使 
用 需求 变更 图 ， 如 图 11-9 所 示 。 

















一 6 一 EREKE 
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一 一 微小 需求 变更 
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图 11-9 ”需求 变更 图 


我 曾 出 任 过 一 次 类 似 情 况 下 的 项 目 经 理 。 当 时 我 中 途 加 入 了 一 个 采取 顺序 式 生 命 周 期 的 项 目 ， 
无 法 测量 其 速度 。 我们 有 太 多 没有 完全 完成 的 工作 。 不 过 我 可 以 开始 测量 需求 变更 情况 。 在 这 个 项 
目 中 ， 我 有 一 个 简单 的 标准 ， 用 来 判断 需求 变更 的 重要 程度 : 基于 模块 间接 口 的 变化 情况 。 因 为 这 
种 变化 很 容易 产生 缺陷 。 只 影响 一 个 模块 丈 是 微小 变更 , 如 果 多 于 一 个 模块 受 影响 , WE FEA RE 






































在 图 11-9 中 ， 有 许多 微小 变更 ， 这 也 是 我 们 希望 在 项 目 中 看 到 的 。 不 过 到 后 面 《第 22 周 )， 
也 巡 到 一 些 重 大 需求 变更 。 看 到 这 些 需 求 变 化 后 ， 我 束 能 加 管理 层 解释 项 目 可 能 会 延期 ， 或 是 缺 
陷 数 目 会 增加 。 有 了 记录 的 变更 ， 我 们 就 很 清楚 地 知道 : 最 初 预计 的 交付 日 期 、 有 少量 缺陷 数目 
的 最 初 功能 集合 是 无 法 达成 了 。 
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11.29 ”查看 开发 人 员 是 在 取得 进展 还 是 在 白费 时 间 





团队 进入 代码 开发 阶段 后 ,项 目 经 理 束 可 以 蕊 上 开始 测量 故障 反馈 这 (Fault Feedback Ratio, 
FFR) 了 。FFR 是 指 被 拒绝 修复 的 缺陷 数 〈( 也 就 是 没有 其 正解 决 问题 的 缺陷 数目 ) 与 修复 缺陷 总 
数 之 比 。 经 验 告 诉 我 ， 如 果 FFR 高 于 10%， 束 说明 开发 人 员 过 到 了 问题 ， 难 以 取得 实际 进展 。 























成 功 的 敏捷 项 目 中 ,开发 每 段 代 码 都 会 用 到 测试 驱动 开发 、 结 对 编程 和 单元 测试 等 实践 , FFR 
会 很 低 。 而 没有 使 用 持续 集成 和 持续 代码 复合 的 项 目 ， 其 缺陷 会 不 断 累 计 ， 并 人 欠 下 重大 的 技术 俩 
务 〈 请 参见 附录 B)。 这 时 测量 FFR 束 显得 非 第 有 用 如 图 11-10 所 示 )， 从 中 可 以 了 解 到 开发 人 员 
实际 解决 了 多 少 缺 陷 ， 并 与 被 拒绝 修复 的 缺陷 数 做 比较 。 
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图 11-10 缺陷 反馈 率 


在 图 11-10 中 ， 当 开发 人 员 使 得 FFR 降 低 后 ， 成 功 解 决 的 缺陷 数 束 会 增加 。 当 FFR 居 蜗 不 下 时 ， 
项 目 经 理 可 以 确定 :开发 人 员 们 修复 的 缺陷 数 会 减少 ,除非 他 们 可 以 修复 那些 阻止 他 们 击 进 的 缺陷 。 

















测量 FFR 可 以 每 周一 次 ， 并 可 与 开发 人 员 和 测试 人 员 讨 论 该 数据 。 如 果 看 到 某 一 周 的 FFR 很 
高 ， 先 检查 这 一 周 修复 的 缺陷 总 数 。 如 果 修 复 了 4 个 缺陷 ， 有 1 个 被 拒绝 了 ， 开 发 人 员 跟 测试 人 员 
可 能 过 到 的 问题 不 大 。 如 果 看 到 修复 的 20 个 问题 中 有 5 个 被 拒绝 了 (25%)， 很 有 可 能 是 某 个 人 或 
某 些 人 遇 到 了 麻烦 。 在 图 11-10 中 ， 可 以 发 现在 第 6 周 表 后 FFR 升 高 了 ， 而 且 在 第 13 周 之 前 一 直 高 
于 10%。 一旦 项 目 团队 连续 两 周 保持 高 FFR， 项 目 经 理 就 应 该 针对 所 有 的 修复 开始 同行 复查 (peer 
review) 了 。 这 会 起 效 ，FFR 会 降低 到 正 稼 水 平 ， 缺 陷 修 复 不 再 会 干扰 正常 进度 ， 但 是 这 个 阶段 
与 启动 同行 复查 时 刻 之 间 会 有 时 间 差 。 
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要 想 发 现 问题 区 域 ， 不 妨 先 问 问 开 及 人员， 看 看 他 们 是 否 在 修复 时 过 到 了 问题 。 一 自我 会 这 
么 问 :“ 你 在 修复 这 个 问题 时 ， 是 不 是 会 在 其 他 地 方 出 现 新 问题 ? ”我 还 可 能 问 其 他 问题 ， 最 终 
部 要 问 开 有 发 人 员 是 否 需 要 其 他 资源 , 以 修复 该 问题 .如果 我 听 到 开发 人 员 和 希望 重新 设计 东 个 模块 ， 
FRAT ST VE EB E IE 


接 下 来 的 问题 古 给 测试 人 员 的 :“ 你 能 盏 确定 发 生 该 问题 的 所 有 条 件 ? ”我 从 这 些 问题 开始 ， 
合 能 




















看 看 开发 人 员 是 否 能 够 一 次 解决 问题 的 茶 一 方面 , 或 者 了 解 测试 人 员 是 否 足 够 了 解 系统 从 而 进行 
全 和 面 的 测试 。 





FFR 是 一 种 较 述 的 测量 指标 ， 项 目 经 理 要 通过 提问 帮助 团队 解决 上 回 题 。 你 可 以 在 任何 工作 产 
品 上 使 用 FFR， 不 过 和信 们 不 大 愿意 重新 处 理 设计 文档 或 是 需求 文档 上 的 缺陷 。 没 有 代码， 束 无 法 
测量 FFR。 因 此 ， 在 顺序 式 生 命 周 期 中 ， 越 早 开始 测量 FFR， 项 目 经 理 残 可 以 得 到 越 多 反馈 。 





11.2.10 ”测量 查找 和 修复 问题 的 成 本 








如 果 项 目 经 理 没 有 使 用 少 于 4 周 的 迭代 , 团队 查找 和 修复 问题 的 成 本 就是 一 个 关键 测量 指标 。 
也 许 你 已 经 见 过 类 似 图 11-11 的 行业 标准 数据 。 








图 11-11 两 个 项 目 中 修复 缺陷 的 实际 成 本 


这 里 是 说 : 在 需求 阶段 修复 一 个 问题 耗费 1 个 成 本 单位 ， 设 计 阶 段 修复 一 个 问题 耗费 10 个 成 
本 单位 ， 编 码 阶段 修复 一 个 问题 耗 咒 100 个 成 本 单位 ， 训 试 阶段 修复 一 个 问题 耗费 1 000 个 成 本 单 
位 ， 发 布 后 修复 一 个 问题 耗 这 10 000 个 成 本 单位 。 我 们 通 种 以 美元 或 其 他 货币 作为 成 本 单位 。 


我 曾 测量 过 修复 一 个 缺陷 的 成 本 ，” 发 现 这 个 数字 在 不 同情 况 下 各 不 相同 。 图 11-11 中 展示 














Q 请 查看 http://www.jrothman.com/Papers/Costtofixdefect.html。 
© 请 查看 http:Wwww.stickyminds.comy/s.asp?F=S3223_COL 3。 
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了 两 个 项 目的 测量 结果 。 项 目 1 在 出 现 问 题 时 没有 立即 找到 缺陷 并 移 除 ， 团 队 在 代码 中 俘 找 问题 
时 三 心 二 鞋 。 很 多 缺陷 都 是 在 测试 时 发 现 的。 项 目 2 从 一 开始 就 采取 积极 方式 主动 寻找 缺陷。 


要 记 住 , HEB ANE BES RIE IAS, TID ce EO EY AS HR DAR Be. BE ES BE ANN 
AS, SHA Ze AN ee eM fy AAT]. SEZ WB LR AS, 项目 经 理 可 以 判断 是 
要 采取 积极 手段 ， 比 如 从 一 开始 弥合 看 关键 项 目 文档 、 实 施 测 试 驱动 开发 或 结对 编程 ， 还 古 只 处 
理 更 棘手 的 缺陷 ， 或 者 你 可 以 监控 修复 缺陷 的 成 本 ， 并 选择 更 为 灵 话 的 啊 应 方式 ， 比 如 同行 复 得 
修复 代码 或 是 检视 所 有 的 代码。 


如 果 项 目 经 理 从 未 实施 过 积极 的 缺陷 查找 活动 ， 找 到 一 个 缺陷 的 成 本 就 会 比较 低 ， 而 修复 一 
个 缺陷 的 成 本 束 会 很 蝇 。 修复 所 有 缺陷 的 总 成 本 将 会 非常 蝇 员 ， 因 为 如 来 团队 中 没有 积极 寻找 和 
修复 缺陷 的 文化 ， 那 一 定 会 产生 很 多 缺陷 。 如 朱 一 二 在 使 用 诺 如 测试 张 动 开 及 、 结 对 编程 、 代 人 三 
检视 、 同 行 复 得 等 积极 手段 ， 那 么 找到 一 个 缺陷 的 成 本 可 能 相对 较 遍 ， 因 为 已 丝 付 出 了 寻找 缺陷 
的 成 本 。 但 如 朱 团 队 可 以 及 早 发 现 缺陷 ,修复 一 个 缺陷 的 成 本 将 会 大 幅 降 低 。 缺 陷 的 总 体 数 目 也 
会 减少 ， 对 于 项 目的 发 布 来 说 ， 修 复 缺 陷 的 总 成 本 也 吏 降 低 了 。 


我 会 监控 寻找 和 修复 缺陷 的 成 本 , 这 样 就 能 了 解 代 码 库 中 的 代码 是 否 会 让 开发 人 员 或 是 测试 
人 员 感 到 吃 尺 。 我 有 如 下 一 些 基本 原则 ， 同 时 假定 开发 人 员 不 曾 主动 寻找 缺陷 。 


D 开发 人 员 修复 一 个 问题 所 用 时 间 越 入 ， 他 们 就 越 有 可 能 不 敢 健 触 系统 的 茶 些 部 分 。 这 很 
有 可 能 是 因为 开发 人 员 对 系统 的 东 些 部 分 不 了 解 。 

O 测试 人 员 找 到 问题 所 用 时 间 越 入， 他 们 就 对 产品 了 解 得 越 少 ， 或 者 他 们 测试 产品 的 手段 
PLIES o 


1B 32 — “BEA ES A CAS TY» TULA Ze SE ws Ep Be ALS EK XU EG, AN CAR 
个 版 本 ， 何 时 停止 接受 修复 ， 以 及 要 修复 哪些 缺陷 。 
















































































11.2.11 了 解 开 发 人 员 和 测试 人 员 是 否 在 解决 缺陷 方面 取得 进展 








绝 大 多 数 项 目 都 会 测量 缺陷 趋势 。 我 曾 见 过 一 些 很 复杂 的 缺陷 趋势 图 表 ， 不 过 我 最 看 重 三 个 
指标 : 每 周 发 现 的 新 缺陷 数 、 每 周 关 闭 的 缺陷 数 、 每 周 仍 未 关闭 的 缺陷 数 。 如 网 11-12 所 示 。 特 
别 要 说 明 的 是 ,我 不 会 在 图 表 上 标明 缺陷 的 优先 级 ， 因 为 这 会 使 得 团队 和 高 级 管理 层 非常 愿意 玩 
出 “缺陷 提升 和 降级 的 游戏 ”( 参 见 15.4.2 节 )。 而 且 ， 无 论 缺 陷 的 优先 级 有 多 低 ， 开 发 人 员 也 必 
须要 把 所 有 缺陷 从 头 看 到 尾 。 所 以 我 只 要 统计 所 有 的 缺陷 就 好 了 。 


我 计算 尚未 关 财 的 缺陷 数目 , 是 为 了 知道 缺陷 关闭 率 何 时 可 以 超过 缺陷 发 现 率 ， 此 时 尚未 天 
闭 的 缺陷 数目 就 开始 减少 了 。 我 布 望 看 到 尚未 关闭 缺陷 数目 曲线 的 扔 护 ， 当 这 条 曲线 的 斜率 变 成 
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负 值 的 时 候 ， 当 前 发 布 版 本 的 风险 也 融 减 少 了 。 








1 3 5 7 9 II 13 15 17 19 21 23 25 27 














图 11-12 ”一 个 项 目 过 程 中 的 缺陷 趋势 


11.2.12 展示 测试 过 程 





项 目 开始 测试 后 , 项 目 经 理 就 可 以 马上 绘制 测试 进度 相关 的 图 表 了 。 无 论 你 采用 何 种 生命 周 
期 模型 ， 我 都 推荐 将 测试 与 开发 结合 在 一 起 。 请 看 第 13 章 。 


在 图 11-13 中 ， 你 可 以 看 到 规划 的 测试 数目 在 不 断 增 加 ， 这 是 因为 需求 在 不 断 变 化 。 从 中 还 
可 以 看 到 ， 团 队 能 够 运行 的 测试 数目 在 稳步 所 升 ， 运行 通过 的 测试 数目 也 古 如 此 。 不 过 ， 在 运行 
通过 的 测试 数目 与 能 够 运行 的 测试 数目 之 间 有 明显 过 异 。 


该 图 来 日 一 个 丰 实 的 项 目 ， 其 目标 是 要 友 布 市 有 新 功能 的 独 版 本 系统 。 在 开始 时 ， 团 队 已 经 
有 了 900 个 可 以 运行 的 目 动 化 回归 测试 。 可 是 当 测 试 人 员 开 始 工 作 时 ， 只 有 600 个 可 以 运行 通过 。 
这 是 因为 团队 没有 使 用 持续 集成 , 而 是 从 一 开始 惑 床 取 了 按 阶段 集成 方式 。 当 他 们 看 到 网 表 之 后 ， 
意识 到 给 目 己 增加 了 这 么 多 额外 的 工作 ， 他 们 就 开始 转 网 持续 集成 了 。 


测试 进度 图 是 用 来 衡量 测试 进度 的 绝 佳 手段 。 不 过 它 也 可 以 展示 出 《〈 可 能 是 不 可 预知 的 ) 需 
求 的 变更 情况 ， 同 时 也 能 从 中 看 到 开发 人 员 集 成 工作 的 效 末 好 坏 。 


如 果 采 用 敏捷 生命 周期 ， 那 么 针对 功能 的 测试 就 会 在 开发 这 个 功能 的 迭代 中 进行 ,项 目 经 理 
也 许 就 不 再 需要 上 面 这 个 多 了 .要 是 项 目 团队 无 法 在 迭代 中 完成 测试 工作 , 这 个 图 还 是 会 有 帮助 ， 
特别 是 按 欠 代 进行 绘制 的 时 候 。 如 生 使 用 欠 代 并 且 在 友 代 中 开发 功能 , 在 迭代 的 开始 融会 看 到 “ 规 
划 的 测试 ”数目 产生 跳跃 式 增加 。 
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1500 
1400 
1300 
1200 
W 1100 
一 号 一 # 规 划 的 测试 
一 全 一 # 和 运行 的 测试 
e # 通 过 的 测试 


1000 


900 


800 


700 


600 





500 
13 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 
周 











图 11-13 ”测试 进度 图 


11.2.13 ”展示 定性 数据 














如 果 项 目 所 有 的 数据 都 可 以 通过 趋势 图 展现 出 来 , 那 事 情 就 容易 多 了 。 不 过 项 目 经 理 需 要 
外 一 种 图 表 ， 特 别 十 试图 解释 条 种 状态 的 时 候 。 


功能 、 区 域 、 模 块 


失败 , 等 待 杰 夫 和 安 
过 修复 


构建 版 本 147， 供 用 


ii 测试 , 
$b 回归 测试 户 验收 


当前 迭代 开发 进展 
至 中 途 , 看 起 来 在 按 
计划 进行 


当前 迭代 最 新 构建 
版 本 : 构建 版 本 165 








图 11-14 测试 仪表 板 
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当 试 图 解释 算法 研究 、 性 能 场景 和 测试 “等 工作 的 进度 时 ， 我 一 直 用 如 图 11-14 所 示 的 进度 图 
表 ， 特 别 是 针对 时 间 较 长 的 达 代 或 是 顺序 式 生 命 周 期 。 





11.2.14 用 图 表 展示 团队 同意 采用 的 实践 





在 第 9 章 中 ， 我 建议 团队 可 以 采纳 一 系列 技术 实践 。 当 团队 同意 之 后 ， 项 目 经 理 可 以 发 现 : 
让 团队 用 图 表 把 实践 展示 出 来 会 很 有 帮助 。 项目 经 理 不 要 上 日 己 绘 制 这 些 图 表 。 你 的 团队 成 员 都 是 
REAT, 列 把 他 们 当成 小 孩子 。 如 下 他 们 不 去 推行 实践 , HLA ABE ANJA. aise a “TH 
目 管理 ”中 “管理 ”的 含义 。 




















很 多 时 候 都 是 因为 有 些 东 西 妨 但 团队 执行 实践 。 项 目 经 理 的 职责 就 是 移 除 这 些 隐 但 。 可 以 让 
团队 在 回顾 会 议 中 用 图 表 绘 制 出 这 些 实践 〈 请 参见 8.27 )。 





图 11-15 束 是 一 个 按 阶 段 交付 项 目 中 实践 图 表 的 例子 。 为 了 取得 项 目 成 功 ， 该 团队 选择 了 5 个 
实践 : 伙伴 复合 、 数 小 时 内 修复 构建 版 本 、 按 功能 实现 、 波 浪 式 规划 、 开 发 日 动 化 旱 烟 测试 。 团 
队 在 伙伴 复合 、 按 功能 实现 和 波浪 式 规划 都 做 得 不 错 , 但 古 开发 日 动 化 冒 烟 测 试 和 数 小 时 内 修复 
构建 版 本 这 两 项 束 不 怎样 了 。 项 目 经 理 看 到 这 个 图 后 ,个 要 去 强迫 让 人 们 做 得 更 好 ， 你 的 职员 是 
要 友 现 妨碍 他 们 成 功 的 原因 。 























按 阶段 交付 相关 实践 雷达 图 


thfP SEE 


开发 目 动 化 
冒 烟 测 试 


数 小 时 内 修 
复 构建 版 本 








波浪 式 规划 按 功 能 实现 











图 11-15” 按 阶段 交付 相关 实践 雷达 图 
带 娜 看 到 这 张 图 后 ， 她 召集 了 一 次 项 目 团队 会 议 ， 并 将 解决 实践 相关 问题 放 入 会 议 提 岗 。 蒂 





Q HA A http://www.stickyminds.com/s.asp?F=S7655_COL_2. 
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娜 发 给 每 个 人 即时 贴 和 笔 ， 说 道 :“ 有 些 东 西 阻止 你 们 开发 目 动 化 冒 烟 测 试 和 修复 构建 版 本 。 请 
你 们 写 下 来 解决 这 些 问题 所 需要 的 资源 。 每 张 即 时 贴 上 写 一 个 主 量 。 写 完 之 后 ， 把 即时 贴 粘贴 到 
对 应 看 “ 目 动 化 冒 烟 测试 ”和 “修复 构建 版 本 ”的 两 张挂 图 上 。” 




















过 了 七 八 分 钟 ， 大 家 都 完成 了 。 带 娜 大 声 读 出 即时 贴 上 的 凶 。 她 让 团队 将 类 似 的 相关 想法 分 
组 汇总 LRDOS j。 对 于 这 个 团队 来 说 ， 问 题 很 明显 都 是 相关 的 。 让 人 吃 恢 的 是 ， 问 题 在 于 目 动 化 
时 烟 测 试 使 用 的 源 代码 控制 系统 。 带 娜 将 解决 这 个 问题 作为 项 目 痢 的 需求 (而 不 是 目 标 ) 所 了 出 
来 ， 并 让 团队 中 能 力 最 强 的 两 个 人 完成 该 任务 。 几 周 之 后 ， 团 队 重 新 组 织 冒 烟 测 试 和 构建 版 本 ， 
这 样 人 们 束 可 以 独立 签 入 他 们 新 增 和 变更 的 代码 ， 同 时 不 会 影响 到 别人 。 


























如 果 蒂 娜 不 去 询问 团队 障碍 何在 ， 榴 怕 她 永远 不 会 知道 关键 问题 是 什么 。 





图 11-16 展 示 了 一 个 敏捷 项 目 中 的 实践 雷达 图 。 ”项目 经 理 也 许 会 觉得 这 个 图 中 的 数据 有 点 
奇怪 。 人 们 怎么 能 认为 目 己 在 测试 驱动 开发 上 做 得 很 好 ， 可 是 在 100% 单 元 测试 开 友 上 做 得 很 产 
Ne? 当 奉 理 在 团队 回顾 会 议 上 提出 这 个 问题 后 ， 幻 里 奥 解释 次 :“ 有 是 这 样 的 ， 我 开始 时 用 了 测试 
驱动 开发 , 后 来 过 于 兴奋 ， 束 态 记 要 先 写 测试 了 。 我 给 日 己 在 测试 驱动 上 打 了 蜗 分 , 但 是 在 100% 
单元 测试 开发 上 打 了 低 分 。 我 觉得 我 大 概 做 到 了 98%。 这 可 能 还 不 错 ， 但 是 有 几 次 ， 如 来 我 真 地 
总 是 完 编写 测试 ， 也 许 有 些 问题 束 可 以 更 早 发 现 了 。” 









































敏捷 实践 雷达 图 
结对 编程 
6 
100% 单 元 测试 驱动 
测试 开发 开发 
在 一 个 迭代 中 测 EHR 
试 所 有 功能 保持 速度 











图 11-16 ”敏捷 时 间 雷 达 图 


Q 请 查看 http://www.xprogramming.com/xpmag/BigVisibleCharts.htm。 
© 请 查看 http://xp123.com/xplor/xp0012b/index.shtml。 
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团队 实践 图 可 以 让 团队 开放 讨论 他 们 选择 的 实践 ， 哪 些 收 到 成 效 、 哪 些 运 转 不 畅 。 项 目 经 理 
要 知道 如 何 阐释 图 中 的 数据 ， 帮 助 团队 发 现 问题 的 根源 ， 并 解决 这 些 回 题 。 





11.215 度量 敏捷 项 目 


如 朱 项 目 经 理 选 择 使 用 敏捷 生命 周期 ， 运 代 时 间 长 度 不 超过 4 周 ， 同 时 在 一 个 欠 代 中 ， 上 所 有 
配给 项 目的 人 员 不 会 被 重新 分 配 工 作 ; 如 果 你 可 以 完成 迭代 中 应 该 完成 的 工作 , 包括 找到 并 修 
当前 达 代 中 引入 的 缺陷 ， 那 么 你 也 许 只 需要 速度 图 、 测 试 进度 图 和 秋 代 内 容 图 束 可 以 了 。 全 于 
人 奋 需 要 跟踪 实践 的 运作 状况 ， 可 以 询问 团队 的 意见 。 


> 








Fi RA 





11.3 为 出 资 人 创建 项 目 仪表 板 











项 目的 出 资 人 或 者 其 他 需要 听取 项 目 状况 报告 的 人 〉 也 许 豆 好 攻 些 特别 的 进度 报告 方式 。 
但 愿 这 些 方式 都 能 体现 在 项 目 经 理 的 项 目 仪 表 板 中 。 要 是 出 资 人 不 想 了 解 任何 情况 ,那么 可 以 将 
仪表 板 上 的 数据 反馈 给 项 目 团队 。 出 资 人 希望 知 道 项 目 何 时 可 以 完成 。 为 了 让 他 们 知道 这 一 点 ， 
项 目 经 理 可 以 告诉 出 资 人 项 目 有 哪些 风险 ， 以 及 为 了 达成 发 布 条 件 ， 项 目 目前 的 进度 状况 。 

















11.3.1 展示 风险 列表 





项 目 经 理 在 编写 项 目 计 划 时 就 已 经 开始 制订 风险 列表 了 (请 参见 2.3.9 市 )。 风 险 列表 会 随 项 
目 进度 发 生变 化 。 


在 图 11-17 的 风险 列表 中 ， 列 出 了 可 能 阻止 项 目 团队 达成 项 目 驱 动因 素 、 约 束 和 项 目 因素 的 
事物 。 我 也 过 到 过 这 样 的 出 资信 ， 他 们 希望 像 能 乌 一 样 把 类 埋 进 沙 子 里 ， 视 风险 而 不 见 。 不 过 大 
部 分 投资 人 都 知道 : AT AN CE ito 

在 我 的 一 个 项 目 管理 读 程 中 ， 上 读 的 同学 们 希望 看 看 项 目 风险 的 分 布 图 ， 如 网 11-18 上 所 示 。 
他 们 发 现 ， 知 道 风 险 在 图 表 中 的 分 布 很 有 帮助 ， 这 样 就 可 以 对 风险 有 整体 认 知 。 我 认识 的 高 级 管 
理 层 中 ， 全 少 有 一 位 希望 和 完 看 看 项 目 风 险 的 分 布 图 ， 然 后 再 看 下 面 列 出 的 详细 数据 。 












































11.3.2 展示 在 满足 发 布 条 件 方面 取得 的 进展 


伍 看 项 目 满 是 发 布 条 件 的 状况 ， 可 以 让 出 资 人 了 解 项 目的 进展 ， 如 图 11-19 所 示 。 如 下 他 们 
不 让 你 使 用 增 量 式 或 迭代 式 的 生命 周期 , 除非 项 目 接 近 尾 声 ， 他 们 不 会 看 到 项 目 在 满足 友 布 条 件 
FT TELE FS DER © WRM HAEE BS |] BL PS A RE Cae a aie IA 
KAT, WERT AFP aa eR LA CE AL ACA RTT TA ERE To CBC, ETE ASUS EE 
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风险 说 明 发 生 概 率 | 严重 程度 | AIEE 


露 储 达 和 她 的 手下 
无 法 在 我 们 需要 的 
时 候 参 与 原型 审查 


改进 方式 。) 


如 果 在 9 月 1 日 之 前 
发 生变 化 ,“ 供 应 链 ” 
相关 的 功能 会 改变 
整个 数据 库 的 设计 


图 11-17 初始 风险 列表 


风险 的 严重 程度 


a 


低 


低 FE 


风险 的 发 生 概率 


图 11-18 ”风险 列表 分 布 


a 


应 对 计划 


1. [a RAE IA Ht HH HT 
HK 

2. 及 时 间 露 辛 达 告 
知 项 目 进度 

3. 提前 1 周 提醒 她 


继续 与 露 辛 达 沟 通 
这 些 改变 造成 的 干 
扰 。 告 诉 她 一 个 我 
们 可 以 接受 改变 的 
日 期 。 
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构建 版 本 123， 通 
过 , 但 是 发 现 缺陷 


xX、y、Z 


构建 版 本 125， 构建 版 本 127， 
通过 通过 


可 靠 性 条 件 1: 构建 版 本 121， 


村 
运行 13 小 时 失败 


构建 版 本 127， 除 
模块 G 之 外 其 他 复 


查 完毕 


复查 所 有 构建 版 本 121， 模 | 构建 版 本 123， 模 | 构建 版 本 125， 模 
在 线 帮助 块 A 复查 完毕 块 B、C 复 查 完毕 块 D 复 查 完毕 





图 11-19 发布 条 件 
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有 些 情 况 下 ， 出 资 人 或 是 管理 层 〈 其 全 是 客户 ) RENAE SARA RE KE ME 
H”. 人们 只 有 在 没有 数据 或 是 不 理解 数据 的 时 候 才 会 选择 微 官 理 。 如 琳 项 目 仪表 板 上 的 数据 对 
于 这 些 人 来 说 难以 理解 ， 他 们 会 不 断 问 项 目 经 理 询问 信息 。 要 记 住 ， 高 级 管理 层 会 从 较 高 的 层面 
思考 问题 ， 而 不 会 深入 过 多 细节 。 我 曾 用 气象 报告 "的 形式 ， 向 这 些 希 望 了 解 细 市 的 人 报告 进度 ， 
但 是 不 在 项 目 仪表 板 的 层面 上 。 

很 多 时 候 ,， 我 经 常见 到 官 理 层 在 最 后 测试 阶段 进行 第 宦 理 ， 所 以 我 见 到 的 气象 报告 经 党 基于 
测试 人 员 的 数据 。 然 而 ， 如 采 你 的 上 司 硕 望 “ 微 管理 ”你 的 项 目 ， 除 了 项 目 仪表 板 之 外 ， 再 生成 
一 个 可 以 纵 观 项 目 全 局 的 “平衡 计 分 卡 ” 气 象 报告 吧 。 



































项 目 气象 报告 会 评估 对比 项 目的 当前 状态 和 和 它 的 应 有 状态 。 我 见 过 有 些 项 目 经 理 使 用 红 、 黄 、 
绿 三 色 区 通 灯 模型 来 指示 项 目 状态 。 交 通 灯 模 型 展示 当下 的 状态 ， 而 且 易 于 理解 。 但 对 许多 项 目 
来 说 ， 有 很 多 细微 的 差别 ， 是 只 有 三 种 状态 的 交通 灯 模 型 无 法 表现 的 。 

我 也 见 过 一 些 出 资 人 ,他们 想 知 违 项 目 何 时 转 问 正轨 。“ 水 远 不 可 能 ”这 样 的 回答 虽然 准确 ， 
却 不 能 为 人 接受 。 我 也 知道 , 有 很 多 项 目 经 理 主 动 或 是 被 坦 地 控制 交通 娄 模 型 。 在 最 后 一 周 之 击 ， 
项 目的 交通 娄 一 且 古 贡 色 或 绿色 ， 到 了 最 后 一 周 ， 却 突然 变 成 了 红色 。 























O 请 查看 http://www.stickyminds.com/s.asp?F=S10522_COL 2。 
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一 般 来 说 ， 项 目 会 按照 团队 现在 的 前 进 方向 走 下 去 ， 除 非 团队 或 项 目 经 理 采取 某 些 行动 改变 
方向 。 气象 报告 模型 假设 .除非 项 目 经 理 和 团队 采取 行动 ， 否 则 天 气 不 会 转 好 。 想 要 人 为 操控 气 
象 报告 比较 困难 (但 并 非 不 可 能 )， 因 为 其 中 包括 很 多 状态 。 




















大 多 数 避 级 管理 层 希 望 每 周 了 解 项 目 状况 ， 他们 不 想 费 心 琢磨 你 的 项 目 仪 表 板 ， 而 是 想 让 项 
目 经 理 快速 评估 项 目 状况 。 而 且 这 个 评估 要 能 让 你 和 你 的 听众 了 解 项 目 进度 和 未 来 进展 。 





气象 报告 能 够 让 项 目 经 理 迅 速 掌 握 项 目的 全 景 , 包括 项 目 实 际 状态 和 计划 状态 ,也 束 古 项 目 
的 “天 气 ”。 如 果 “ 天 气 ” 一 直 在 不 断 恶 化 ， 而 且 没 有 任何 改善 行动 ， 大 家 都 能 看 得 出 来 : 项 目 
情况 会 变 得 更 着 《预测 未 来 的 项 目 天 气 )。 

















11.41 要 小 心 定义 气象 报告 的 图 示 





由 于 项 目 状 态 的 交通 灯 模 型 没有 足够 的 状态 标识 , 项 目 经 理 要 明确 定义 不 同 的 气象 报告 图 示 
对 组 织 的 含义 。 你 可 以 根据 组 织 需要 调整 定义 。 下 面 这 些 定 义 适 用 于 我 的 一 个 客户 。 


X$ ÈR: 项 目 日 程 一 切 正常 。 


CO 有 少许 云 量 ;项 目 在 日 程 上 有 点 小 问题 ， 但 是 仍 可 以 按 计划 进行 。 














(C X ZZ: 日 程 上 :有些 问题 ， 但 是 通过 额外 的 努力 ， 还 是 可 以 按 计 划 进 行 。 








阴 ， 当 前 的 日 程 或 功能 集合 有 很 高 的 风险 。 


ÓD 有 两， 在 项 目 目前 的 状况 下 ， 很 难 接 计 划 完成 ， 或 是 无 法 实现 所 有 的 功能 








CS TE: 无 论 如 何 ， 我 们 都 无 法 达成 项 目 日 程 或 是 实现 期 望 的 功能 集合 。 

为 什么 我 推荐 项 目 经 理 使 用 “有 雨 ” 和 “恶劣 ”?” AW” ARA o mE, IE 
谈 。 我 们 无 法 完成 你 们 想 要 的 东西 ， 不 过 还 有 机 动 空间 。 我 们 可 以 放弃 菏 些 功能 ， 也 许 偿 能 再 加 
JUNK GB ITS). HEIR PST, Be TL Pak SI” “恶劣 ”等 于 是 在 说 : 
“我 们 摘 古 了 重新 规划 这 个 项 目的 机 会 ， 不 过 只 要 你 们 不 中 止 ， 我 们 融会 一 百 做 下 去 。” 




















11.4 使 用 项 目 气象 报告 175 


一 个 关于 交通 灯 和 气象 报告 的 童话 


本 曾 是 一 位 项 目 经 理 ， 管 着 一 个 为 期 6 个 月 的 项 目 ， 其 中 问题 层出不穷 ， 不 仅仅 与 项 目 相 
关 。 参 与 项 目的 20 个 人 中 ， 有 一 位 突然 结婚 了 ， 一 位 怀孕 的 开发 人 员 必须 有 部 分 时 间 卧 床 休 
息 ， 一 位 测试 人 员 在 滑雪 时 摔 断 了 腿 。 但 毫 无 疑问 ， 这 个 项 目的 客户 非常 重要 ， 客 户 希 望 得 到 
更 多 的 功能 。 


在 最 后 3 个 月 的 时 候 ， 本 将 项 目 状 态 描 述 为 “黄色 ”。 项 目 还 剩 6 周 时 间 ， 本 向 非常 重要 的 
客户 和 管理 层 解 释 说 ， 项 目的 几 个 新 功能 很 可 能 无 法 完成 了 。 没 错 ， 项 目 团队 一 直 在 努力 工 
作 。 他 们 竭尽 全 力 ， 布 望 按 时 交付 ， 但 是 他 们 并 没有 十 足 把 握 。 每 次 进度 会 议 上 ， 本 的 上 司 和 
非常 重要 的 客户 都 会 拍 拍 他 的 背 ， 保 证 说 他 们 对 本 很 有 信心 。 


本 准备 在 下 次 进度 会 议 上 尝试 使 用 气象 报告 。 他 将 项 目 状 态 标注 为 “ 阴 ”。 “TA? 你 是 说 
完 不 成 ? ”非常 重要 的 客户 怒气 冲天 。 本 的 上 司 提议 短暂 休息 一 下 ， 然 后 将 本 叫 到 一 边 ， 对 他 
说 : “本 ， 你 什么 意思 ? 项 目 状态 一 直 是 黄色 的 。 你 也 总 是 可 以 让 黄色 状态 的 项 目 有 所 突 
破 。” 


本 解释 说 ， 即 使 之 前 其 他 项 目 也 是 黄色 的 ， 但 都 没有 像 这 个 项 目 这 么 危险 ， 难 以 完成 。 
“我 们 真 地 需要 点 好 运气 。” 


非常 重要 的 客户 询问 本 还 需要 哪些 资源 ， 并 尽早 在 下 周一 提供 他 的 实验 室 和 测试 人 员 供 本 
调 遗 ， 希 望 这 能 有 所 帮助 。 本 解释 说 这 应 该 能 起 点 儿 人 作用， 这些 测试 人 员 可 以 开始 测试 已 经 完 
成 的 功能 ， 同 时 可 以 继续 与 开发 并 行 测试 。 他 们 最 后 按时 交付 了 ， 非 常 重 要 的 客户 提出 的 额外 
功能 也 只 有 一 个 没有 完成 。 


在 这 个 案例 中 ， 交 通 灯 使 得 出 资 人 相信 本 只 是 比较 起 观 ， 而 没有 认识 到 真正 的 问题 所 在 . 
气象 报告 在 这 里 协助 出 资 人 讨论 真正 的 问题 ， 并 试图 解决 这 些 问 题 。 通 过 改变 进度 的 表现 方 
式 ， 气 象 报 告 也 可 以 对 你 有 所 帮助 。 


假设 你 所 管理 的 项 目 没 有 多 少 风 险 , 而 且 一 下 投 计划 进行 , 你 融 可 以 给 这 个 项 目 一 个 大 晴天 。 














要 是 项 目 经 理 的 风险 列表 条 目 与 日 俱 增 , 而 且 你 也 不 确定 有 两 个 功能 能 否 准时 完成 。 虽然 项 
目 仍然 按 计划 进行 ， 但 是 你 确定 将 来 一 定 会 出 问题 。 又 好 比 现 在 还 是 项 目 早期 ， 但 是 你 的 测试 团 
队 无 法 按 计划 运行 测试 ， 更 不 用 提成 功 通过 了 。 对 于 这 两 种 情况 ， 项 目 经 理 都 可 以 将 项 目标 识 为 
“有 少许 云 量 ”。 这 样 的 状态 维持 几 周 ， 开 发 人 员 和 测试 人 员 仍然 不 能 取得 进展 ， 你 就 可 以 将 项 目 
标识 为 “ 阴 ” 了 。 


如 果 项 目 风 险 列表 在 不 断 增 加 ， 开 发 人 员 虽 然 伦 了 不 少 力气 却 是 日 费 功 夫 , 项 目 经 理 找 到 的 
缺陷 也 越 来 越 多 。 这 个 项 目 束 变 成 “有 了 十 ”状态 了 。 
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气象 报告 模型 评估 项 目 数 据 ， 以 预测 项 目 进 展 ， 项 目 残 像 是 在 面临 季 市 的 更 蕉 。 预 测 来 目 于 
我 们 对 于 天 气 的 经 验 ， 季 市 性 的 天 气 不 会 发 生 太 多 变化 。 即 使 有 雨 雪 壬 串 ， 天气 总 是 在 按 看 这 个 
季节 的 规律 变化 。 项 目 进度 也 是 如 此 。 项目 经 理 也 许 会 过 到 一 个 可 以 解决 的 问题 ， 可 如 果 要 是 反 
复发 现 问 题 ， 你 残 得 改变 原来 的 评估 了 。 随 看 天 气 图 标的 变化 (或 你 持 不 变 )， 看 图 的 人 会 更 清 
楚 了 解 项 目的 状态 ， 也 许 就 会 想 要 深入 了 解 仪表 板 上 的 数据 了 。 





























11.4.2 建立 可 信 的 气象 报告 





如 果 气 象 报告 每 周 总 是 发 生 剧烈 变动 , EMERE T R, BRIAK E TAE 
项 目的 事情 。 一 周 之 内 可 能 影响 气象 报告 的 因 聚 包括: 相当 可 观 的 人 员 转 而 从 事 其 他 工作 、 广 A 
错过 截止 时 间 ， 或 是 没有 认识 到 架构 师 无 法 为 规划 好 的 功能 集合 提供 文 持 。 


使 用 不 太 职 业 的 气象 图 标 也 会 影 啊 可 信 度 ， 无 其 是 在 管理 层 非 芝 关心 工作 外 在 表现 的 时 候 。 
项 目 仪表 板 应 该 让 碍 看 的 人 一 清二 条 ， 同 样 地 ， 人 气象 报告 的 狗 标 也 应 该 提升 项 目 经 理 的 可 信和 度 ， 
而 不 是 造成 不 恨 影 啊 。 

如 采 项 目 经 理 已 经 收集 了 大 量 项 目 数 据 ， 比 如 日 程 相关 数据 、 速 度 图 、 缺 陷 趋 势 、 测 试 敢 兰 
率 、 人 员 分 配 、 风 险 列表 等 等 ， 那么 气象 报告 束 古 评估 整体 状况 的 最 佳 方式 了。 要 是 没有 收集 这 
些 数 据 ， 那 也 列 光 和 任 且 觉 产 生气 名 报告 ， 应 该 转 而 展示 为 了 满足 肥 布 条 件 的 项 目 进 度 。 



























































11.43 ”每 周 发 布 气象 报告 

气象 报告 的 目标 是 帮助 人 们 了 解 项 目 评 佑 状况， 不 让 他 们 感到 意外 。 还 有 多 于 两 个 月 剩余 时 
闻 的 项 目 应 该 每 周 发 布 气象 报告 。 在 东 些 时 间 点 上 ， 比 如 项 目 状 态 仍 在 快速 改变 ， 或 是 接近 某 个 
重要 的 里 程 碑 时 ， 气 象 报告 每 周 可 以 友 布 多 次 。 

AS SRE, 项 目 经 理 的 项 目 状 态 弹 药 库 中 束 多 了 一 件 武 顷 。 可 以 将 项 目 仪 表 板 作为 项 目 
度量 和 状态 报告 手段 的 冯 选 ， 不 过 无 论 使 用 何 种 方式 ， 部 要 符合 项 目 所 在 的 组 织 及 其 环境 。 




















Rob 铭记 在 心 
Ch 使 用 速度 图 和 和 迭代 内 容 图 作为 首选 。 
O 数据 是 工具 ， 不 是 目的 。 要 记 住 ， 图 表 应 该 为 你 服务 。 
O 如 果 无 法 获取 需要 的 数据 ， 项 目 经 理 就 遇 到 了 比 数 据 更 严重 的 问题 。 先 解决 这 个 问题 吧 。 

















管理 多 地 点 项 目 








A 所 要 管理 的 项 目 可 不 是 七 八 个 人 坐 在 一 起 那么 简单 。 实 际 上 ， 你 要 同时 管理 多 个 地 点 

小 的 多 个 团队 。 这 些 团队 可 能 分 布 在 走廊 周围 、 不 同 楼 层 、 彼 此 相隔 几 英 里 的 建筑 物 之 
H, 甚至 有 可 能 分 布 在 处 于 不 同时 区 、 拥 有 不 同文 化 的 国家 里 。 欢 迎 进入 地 理 分 散 式 项 目的 世界 ; 
多 地 点 项 目 。 











如 果 项 目 分 布 在 多 个 地 操 ， 单 是 沟通 融会 让 项 目 变 得 异 间 复 洒 。 项 目地 点 分 散 越 三， 观 越 困 
难 。 不 仅 有 时 区 上 的 状 别 ， 每 个 团队 的 文化 也 不 一 样 。 














也 许 你 没有 遇 到 全 球 项 目 ; 也 许 你 很 垃 运 , 管理 的 两 个 团队 间 只 隔 了 一 个 楼 层 。 要 认 清 现实 ， 
这 也 是 一 个 地 理 分 散 式 项 目 。 只 要 团队 中 人 与 人 之 间 的 距离 超过 30 米 (大 约 32 码 )， 这 就 是 一 个 
地 理 分 散 式 项 目 LSR98 ]. 








也 许 你 的 团队 没有 跨越 多 个 物理 地 点 或 时 区 , 不 存在 文化 上 的 产 异 ， 可 十 他 们 还 是 没有 华 在 
一 起 。( 如 末 部 分 团队 成 员 与 团队 其 他 人 要 华电 标 或 是 走 楼 柳 才 能 见面 ， 这 就 是 一 个 地 理 分 黎 式 
MWH [TCKO00j。) 只 要 距离 或 时 间 的 牵 卉 阻碍 了 人 们 的 沟通 ， 他 们 束 舞 是 个 阳 离开 了 。 项 目 经 
理 必须 以 礼 理 多 地 点 项 目的 方式 来 省 理 团 队 、 文 化 大 卉 和 其 他 因素 。 


























12.1 一 个 问题 的 成 本 是 多 少 





科 伯 恩 认为 ， 即 使 是 走 到 大 厅 去 这 样 的 行为 ， 成 本 也 非常 之 高 。 也 许 你 从 来 没有 这 样 想 过 ， 
但 是 分 布 在 多 个 地 点 的 团队 确实 让 项 目 经 理 付出 了 代价 。 我们 假设 一 个 全 心 投 入 的 开发 人 员 每 天 
可 以 挣 到 500 美 元 ， 相 当 于 每 分 钟 1.04 美 元 。 那 么 这 个 开发 人 员 提 一 个 问题 并 找到 答案 的 成 本 是 
多 少 ? (其 他 团队 成 员 的 成 本 类 似 , 但 古 团队 中 可 能 有 多 个 开发 人 员 ， 所 以 这 个 例子 是 以 开发 人 
员 为 中 心 的 。) 




















Q 请 查看 http://alistair.cockburn.us/index.php/Harnessing_convection_currents_of_information_060。 
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如 果 团 队 都 坐 在 一 起 ， 这 个 成 本 就 非常 低 。 开 发 人 员 有 问题 ， 他 们 要 么 跟 能 够 回答 问题 的 人 
一 起 探讨 , 要 么 找 团队 以 外 可 以 回答 这 个 问题 的 人 。 如果 开发 人 员 与 能 够 回答 问题 的 人 一 起 工作 ， 
马上 就 可 以 得 到 答案 。 一 个 问题 的 成 本 为 0 美元 。 假 设 开 发 人 员 询 问 并 非 本 团队 的 人 ; 站 起 来 ， 
走 过 去 ， 问 问题 ， 得 到 答案 。 这 个 过 程 要 3 分 钟 ， 其 中 开发 人 员 走 过 去 、 问 问题 花费 2 分 钟 ， 对 方 
回答 要 1 分 钟 。 总 成 本 为 3.12 美 元 。 如 果 团 队 一 天 有 10 个 问题 ， 那 么 每 天 了 束 会 损失 30 分 钟 ， 总 成 
本 为 31.20 美 元 。( 我 还 没有 计算 干扰 其 他 开发 人 员 造 成 的 时 间 损 耗 ， 请 参见 16.7.3 节 以 了 解 更 多 
这 方面 的 成 本 。) 


要 是 团队 分 布 在 两 个 楼 层 ， 有 两 件 事 会 有 所 不 同 ， 问 问题 的 成 本 逐步 升 高 。 首 先 ， 走 路 的 时 
间 变 长 了 ， 因 此 开发 人 员 要 提问 就 会 花 去 更 多 时 间 。 要 么 他 们 束 自 己 敷衍 了 事 ， 不 再 请 教 别 人 。 
即使 我 们 不 计算 没有 问 出 来 的 问题 的 成 本 ， 总 是 会 有 些 必 须要 问 的 复杂 问题 。 要 走 到 其 他 楼 层 才 
能 得 到 答案 ， 这 些 问 题 就 得 用 更 长 时 间 才 能 解决 。 假 设 回 答 问 题 大 概要 用 3 分 钟 。 提 问 的 新 开发 
人 员 会 被 干扰 11 分 钟 ， 而 不 是 之 前 的 2 分 钟 。 而 回答 问题 的 开发 人 员 要 被 干扰 3 分 钟 。 每 个 问题 的 
时 间 成 本 是 14 分 钟 ， 金 钱 成 本 是 14.56 美 元 。 我 们 假定 开发 人 员 每 天 问 5 个 问题 ， 项 目 每 天 形 失 的 
时 间 就 是 70 分 钟 ， 成 本 为 每 天 72.80 美 元 。 


一 周 过 后 ， 疙 失 时 间 累 计 到 350 分 钟 ， 几 乎 6 个 小 时 ， 这 者 解决 一 个 人 日 的 工作 了 。 这 些 时 间 
的 金钱 成 本 为 364 美 元。 每 一 周 ， 什 么 部 不 做 ， 这 个 项 目 每 周 残 丢 挥 了 一 个 人 日 的 工作 。 这 里 估 
算 的 时 间 损 失 还 是 你 守 的 。 在 你 的 项 目 中 ， 很 有 可 能 流失 了 更 多 的 时 间 和 人 金钱 。 


也 许 你 会 说 ;:“ 噢 ,我们 用 即时 聊天 工具 跟 大 家 沟通 ,不 用 看 见 丰 人 。” 当 然 ， 有 些 问题 可 以 
通过 即时 聊天 工具 回答 ， 但 不 是 所 有 的 问题 都 能 如 此 ， 尤 其 是 需要 长 时 间 才 能 回答 的 问题 。 


如 果 你 是 项 目 经 理 ， 要 尽 你 所 能 让 整个 团队 坐 在 一 起 。 

















































































































12.2 ”识别 项 目的 文化 差异 





如 果 所 有 的 地 点 都 处 于 一 个 国家 , 文化 差异 也 许 不 明显 , 但 确实 存在 。 我 曾 管理 过 一 个 项 目 ， 
其 中 两 个 团队 ， 一 个 在 波士顿 ， 一 个 在 洛杉矶 。 我 们 都 属于 同一 家 公司 ， 但 是 两 个 团队 实施 的 实 
践 并 不 一 样 。 两 个 团队 都 进行 每 日 构建 ， 但 是 在 波士顿 ， 大 家 每 天 都 会 签 入 代码 〈 持 续集 成 7) 
而 在 洛杉矶 ， 他 们 只 会 在 其 他 人 需要 使 用 时 才 签 入 自己 的 代码 〈 按 阶段 集成 )。 当 洛杉矶 的 开发 
人 员 饭 波士顿 的 开发 人 员 岳 壹 了 之 后 ， 这 个 差 寞 变 得 非 党 明显。 洛杉矶 的 开发 人 员 质 问 :“ 你 明 
知 这 段 代 但 有 问题 ， 怎 么 还 能 同人 代码 库 中 签 入 呢 ? ”波士顿 的 开发 人 员 反 击 道 :“ 你 怎么 能 让 我 
们 一 直 等 看 看 你 的 想法 呢 ? ” 


同样 的 公司 ， 同 样 的 产品 ， 对 行为 的 期 望 却 不 同 。 这 吏 是 众多 不 同文 化 差异 的 一 种 体现 。 
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文化 兰 开 体现 在 人 们 认为 他 们 可 以 讨论 哪些 话题 ， 体 现在 给 予 哪些 炎 励 ， 体 现在 人 们 对 生 役 
此 的 方式 。 上 和 面 持续 集成 和 按 阶 段 集成 的 例子 ， 体 现 了 职能 经 理 制 定 的 奖励 机 制 和 人 们 互相 对 行 
的 方式 。 在 洛杉矶 ， 将 “未 完成 ”的 代码 签 入 到 公用 代码 库 中 是 不 可 接受 的 。 在 波士顿 ， 要 是 代 
码 在 手 上 待 了 一 天 还 没有 签 入 , 这 是 不 可 接受 的 。 即使 在 同样 的 社会 文化 中 , 也 存在 看 文化 差异 。 
不 同 地 点 的 不 同 团队 会 养 成 不 同 的 习惯 一 一 他 们 目 己 的 文化 。 

项 目 经 理 在 管理 多 站 后 项 目 时 ， 要 准备 应 对 各 种 文化 冲突 。 记 住 ， 整 个 项 目 不 一 定 要 使 用 同 
样 的 生命 周期 模型 、 开 发 手段 和 具体 实践 ,但 是 整个 项 目 团队 必须 使 用 互补 的 生命 周期 模型 、 开 
发 手段 和 具体 实践 。 
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多 站 点 项 目 最 重要 的 管理 技巧 ， 驶 是 要 玫 助 团队 学 会 彼此 信任 。 


如 条 多 个 团队 拥有 同样 的 承诺 目标 ， 同 时 他 们 的 可 交付 物 相互 依存 ,那么 随 看 他 们 完成 目 己 
的 可 交付 物 ， 同 时 划 看 共同 的 目标 努力 ,这些 团队 会 学 痢 互 相信 任 。 项 目 经理 的 工作 是 要 玫 助 每 
SBIR RE AR a HER RESCH ACT» FEH A eA EA RAEN ACN ST Ss 确保 每 
个 地 点 都 有 完整 的 项 目 可 交付 物 ， 确 你 团队 可 以 彼此 互相 合作 ， 帮 助人 们 互相 接触 。 























12.3.1 确保 每 个 地 点 都 有 完整 的 项 目 可 交付 物 


项 目 经 理 在 组 织 项 目 时 ， 要 假定 每 个 地 点 都 会 完成 一 些 相 对 完整 的 功能 集合 。 没 错 ， 可 交付 
物 是 互相 依存 的 ， 他 们 都 会 存在 于 最 终 产品 中 ， 但 是 每 个 团队 都 有 责任 区 付 一 部 分 完整 的 功能 。 
如 打开 发 人 员 与 测试 人 员 不 在 同一 个 地 方 , 那么 项 目 经 理 很 有 可 能 因为 无 法 得 到 可 以 工作 的 软件 
而 失望 。 必 要 的 沟通 可 能 花费 太 长 时 间 , 或 者 根本 无 法 进行 。 如 下 不 同 地 扣 的 团队 功能 相对 单一 ， 


就 会 遇 到 这 个 问题 。 


除了 不 要 创建 单一 功能 团队 之 外 ， 也 不 要 创建 过 于 “和 零 做 ”的 团队 。 “零散 ”的 意思 是 指 开 
RAN RMAN, ARLETE) 分 散在 不 同 地 区 。 如 宁 一 个 团队 有 两 个 开发 人 员 在 芝 加 机 ， 
两 个 开发 人 员 在 巴黎 ， 这 个 团队 就 是 “和 零散” 的。 如 果 人 们 敌 落 在 各 个 地 点 ， 他 们 束 很 难 协 作 完 
成 工作 的 交付 。 当 事情 进展 不 顺利 时 ， 人 们 一 定 会 互相 贡 怪 。 要 是 同一 个 团队 的 开发 人 员 在 一 个 
HOTT, WW AE TT, EAR RE = PTT, TEL SR EH 


要 保证 每 个 地 点 都 有 一 个 完整 的 团队 ， 他 们 区 付 相 对 完整 的 功能 ， 而 且 必 须 是 通过 测试 、 可 
以 顺利 运行 的 功能 。 




































































Aa 


180 第 12 章 管理 多 地 点 项 目 





如 末 无 法 在 一 个 地 后 召集 完整 的 团队 ， 那 束 得 想 办 法 你 证 每 个 人 跟 团 队 其 他 人 能 够 崇 密 接 
触 。 


小 乔 爱 癌 
~ 开发 人 员 与 测试 人 员 不 在 一 个 地 点 ? 

你 的 经 理 已 经 决定 了 ， 项 目的 测试 人 员 要 跟 开 发 人 员 分 开 。 作 为 项 目 经 理 ， 你 该 怎么 
做 才能 保证 项 目 成 功 ? 

要 把 不 同 地 点 的 人 按照 负责 的 功能 进行 分 组 。“ 你 们 三 位 来 自 密 尔 沃 基 ， 负 责 开 发 ; 
你 们 两 位 来 自 班加罗尔 ， 负 责 测试 ; 大 家 一 起 完成 这 个 widget 的 开发 。” 项 目 经 理 要 帮助 团 
队 培养 信任 ， 并 且 知 道 如 何 共 同 工 作 。 这 很 难 . 

如 果 你 有 其 他 选择 ， 一 定 要 拒绝 这 个 方式 。 要 在 每 个 地 点 建立 跨 职能 团队 。 


保持 逻辑 意义 上 的 紧密 联系 


我 在 销售 部 门 工作 ， 是 唯一 的 开发 人 员 。 因 为 具备 某 些 团队 需要 的 技能 ， 我 目前 正 参 与 一 
个 项 目的 开发 。 不 过 这 里 只 有 我 一 个 人 。 国 队 在 巴黎 和 伦敦 还 有 其 他 人 。 


为 了 摆脱 “孤军 奋战 ”， 产 生 更 多 团队 的 感觉 ， 我们 有 一 个 开放 的 Skype 连 接 ， 能 够 找到 所 
有 人 ， 而 且 一 直 在 线 。 每 个 人 都 有 一 个 摄像 头 ， 大 家 都 能 了 解 互相 的 工作 进度 。 我 过 了 一 段 时 
间 才 适应 一 直 在 摄像 头 前 的 感觉 。 虽 然 还 不 完美 ， 但 总 比 啥 都 没有 好 。 


我 们 一 直 保 持 着 逻辑 意义 上 的 紧密 联系 ， 因 为 无 法 做 到 真正 的 紧密 联系 。 这 的 确 有 助 于 我 
交付 工作 。 要 是 没有 这 些 联系 ， 想 完成 工作 就 太 困 难 了 。 


互相 依存 的 团队 之 间 不 能 存在 竞争 关系 


我 曾 在 一 个 组 织 中 工作 , 这 个 组 织 想 要 降低 软件 开发 的 成 本 。 他 们 认为 降低 成 本 的 最 住 方 
式 ， 就 是 使 用 世界 其 他 地 方 的 低 成 本 开发 人 员 。 他 们 有 4 个 横 跨 欧 亚 大 陆 的 软件 开发 团队 。 欧 
洲 的 经 理 被 告知 : 如 果 他 们 不 能 及 时 交付 ， 那 么 所 有 的 工作 就 要 被 移交 到 亚洲 去 。 

欧洲 的 经 理 一 点 都 不 俊 。 首先， 他 们 在 选择 功能 时 精 挑 细 选 ， 确 保 自 己 能 在 短期 内 完成 这 
些 功 能 。 在 与 他 们 第 二 次 会 面 以 切 分 功能 开发 任务 后 ,亚洲 的 经 理 认 识 到 这 一 点 ， 并 且 也 和 争 得 
了 一 些 不 那么 难以 完成 的 任务 。 

接 下 来 ， 欧 洲 的 经 理 鼓励 他 们 的 架构 师 (仅仅 ) 在 白板 上 做 设计 ， 然 后 用 相机 拍 下 来 ， 尺 
寸 又 小 还 看 不 清楚 ， 再 用 邮件 发 给 亚洲 的 开发 人 员 。 欧 洲 的 架构 师 们 执行 了 企业 的 要 求 : “将 
架构 的 副本 发 给 所 有 地 点 。” 可 他 们 却 忽 略 了 这 个 要 求 的 目的 。 即 使 图 片 的 尺寸 变 大 了 ， 亚 洲 
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的 团队 仍 对 架构 设计 述 驶 不 解 。 

项 目的 缓慢 进度 让 公司 副 总 担心 不 已 。 在 跟 经 理 谈话 后 ， 我 告诉 了 副 总 一 位 经 理 说 的 话 : 
“如 果 你 们 坚持 把 我 的 开发 人 员 置 于 失业 的 危险 境地 ， 我 就 不 会 帮助 亚洲 的 项 目 团 队 。 我 会 确 
保 完 成 必要 的 工作 ， 但 仅 此 而 已 。 你 想 降 低 开发 成 本 ?” 那 就 别 把 我 们 敌对 起 来 .” 

所 谓 “ 当 局 者 迷 ， 劣 观 者 清 "， 根 本 原因 在 于 大 家 之 间 已 经 完全 没有 信任 感 了 。 让 团队 互 
相 竞争 ， 这 等 于 置 他 们 的 工作 于 必 败 的 情形 。 信 任 被 挫 毁 了 ， 人 们 也 被 鼓励 先 考虑 自己 (而且 
仅仅 考虑 自己 )， 项 目的 产 出 也 因此 而 减少 。 有 些 时 候 ， 产 出 多 少 还 有 点 ; 而 有 些 时 候 ， 人 们 
会 破坏 已 经 完成 的 功能 ， 因 为 他 们 正在 “修复 ” 某 些 东西 。 

要 确保 多 地 点 的 团队 有 同样 的 目标 以 项 目 或 是 工程 为 重 。 绝 不 要 让 他 们 彼此 竞 搜 。 





12.3.2 ”确保 各 个 团队 可 以 互相 协作 





作为 多 地 点 团队 的 项 目 经 理 ， 确 保 项 目的 运作 机 制 让 团队 互相 协作 十 你 的 分 内 之 事 。 如 条 团 
队 开始 互相 竞争 ， 特 别 是 在 他 们 都 不 力 失 业 的 情况 下 ， 你 代 」 介 很 难 对 外 交付 任何 完整 的 产品 了 。 








12.3.3 ”让 人 们 建立 个 人 接触 


要 是 经 济 上 允许， 可 以 让 全 体 团 队 成 员 到 同一 个 地 扣 一 起 工作 一 段 时 间 。 除 工作 之 外 ， 还 可 
以 组 织 一 些 社交 活动 ， 比 如 一 起 进餐 ， 这 可 以 让 不 同 地 点 的 人 们 互相 增进 了 解 。 此 处 与 7.2 节 中 
提 到 的 强制 次 乐 活动 不 同 。 有 了 这 样 的 经 历 ， 团 队 回 到 各 目的 地 点 之 后 ， 他 们 之 间 的 沟通 会 更 顺 
1D o 
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每 个 地 点 只 能 来 儿 个 人 , 大 家 互相 认识 、 役 此 了 解 ,经 过 几 天 的 工作 后 , 大 家 也 会 更 加 信任 对 方 ， 
而 不 是 像 从 未 见 过 和 面 的 人 那样 役 此 猜忌 。 而 且 ， 由 于 每 个 人 都 已 经 见 过 面 ， 不 妨 继 续 组 织 各 个 地 
扩 之 间 定 期 的 互相 磊 旅 访问 ， 以 维持 彼此 之 则 的 民 好 关系 。 


多 地 点 团队 的 项 目 经 理应 该 定期 访问 各 个 地 点 。 你 大 可 不 必 每 周 或 是 每 个 月 都 去 所 有 的 地 点 
转 一 罗 ， 但 是 一 定 要 在 各 个 地 点 都 不 上 一 段 时 间 。 我 喜欢 在 每 个 地 点 都 主持 名 开 项 目 /工程 团队 
会 议 ， 并 让 人 们 看 到 我 。 这 样 的 话 ， 即 使 我 回 到 目 己 的 办 公 室 ， 他 们 还 是 对 我 有 印象 。 


只 要 项 目 经 理 能 够 开始 建立 信任 感 ， 多 站 点 项 目的 成 功 几率 就 大 大 增加 了 。 但 如 果 项 目 经 理 
在 启动 项 目 时 没有 考虑 这 一 点 ， 那 项 目 要 想 成 功 就 需要 许 许多 多 的 运气 〈 还 得 发 生 一 些 奇迹 ) 才 
有 可 能 


人 们 需要 面对面 接触 ， 这 个 过 程 中 对 彼此 建立 起 来 的 感觉 ， 可 以 让 他 们 在 即时 聊天 工具 或 邮 
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件 上 的 沟通 更 有 效率 。 假 如 你 在 电子 邮件 中 看 到 这 样 的 问题 :“ 你 这 周 有 任 何 进展 吗 ?” ”可 以 做 
个 实验 ， 强 调 不 同 的 日 词 。 如 果 强 调 “ 任 何 ”， 人们 可 能 感受 到 挖 百 或 是 无 可 人 何 。 如果 强调 “ 进 
展 ”， 人 们 可 能 感受 到 无 可 条 何 或 是 焦 夸 。 如 果 强 调 “你 ”， 人 们 可 能 感受 到 的 是 来 目 个 人 、 项 目 
团队 或 你 所 在 世界 的 问候 。 人 们 离 得 越 和 ， 殉 越 有 可 能 对 你 产生 误解 。 他 们 可 不 知 中 你 的 话 是 在 
什么 情形 下 问 的 。 

















12.4 在 团队 间 使 用 互补 实践 











互补 实践 是 指 项 目的 生命 周期 ， 以 及 团队 使 用 的 任何 开发 、 训 试 或 是 其 他 管理 实践 都 应 该 是 
可 以 互补 的 。 让 一 个 团队 使 用 瀑布 生命 周期 ， 在 最 后 交付 一 切 ， 而 让 马 一 个 团队 使 用 友 代 生命 周 
期 ， 期 望 定期 获得 反 饿 ， 这 种 做 法 行 不 通 。 





oe 
~ 我 有 权 要 求 每 个 团队 使 用 特定 的 方式 工作 吗 ? 
可 能 你 认为 自己 没有 权力 要 求 团队 使 用 互补 的 生命 周期 和 实践 。 你 当然 有 这 个 权力 ， 
而 且 必须 这 么 做 ， 因 为 你 是 项 目 经 理 。 要 是 你 无 法 要 求人 们 以 特定 方式 工作 ， 那 就 要 求 结 
RE, “我 不 管 你 们 怎么 做 ， 但 是 这 个 功能 要 在 两 周 之 内 完成 开发 、 集 成 和 测试 ， 这 样 曼 
彻 斯 特 的 人 们 才能 用 得 上 。” 





12.4.1 使 用 互补 生命 周期 








首先 要 确保 每 个 子 项 目 团队 在 使 用 互补 生命 周期 。 对 于 多 地 点 的 项 目 ， 不 要 使 用 顺序 式 生命 
周期 。 因 为 要 想 尽早 获得 项 目的 反馈 很 困难 ， 而 且 早期 的 里 程 碑 很 容易 表 衍 了 事 。 在 多 地 点 项 目 
中 使 用 顺序 式 生命 周期 ， 很 容易 引发 日 程 安排 游戏 ， 正 如 6.13 市 中 所 展示 的 。 











在 我 指导 过 的 成 功 项 目 中 , 有些 项 目的 整个 周期 中 每 个 团队 都 使 用 阶段 式 交 付 生 命 周 期 有 
些 团 队 在 早期 使 用 达 代 开发 原型 并 获取 反馈 , 然后 再 转 问 使 用 条 种 形式 的 增 量 式 开发 。 在 一 个 项 
目 中 ， 我 们 使 用 了 一 个 为 期 8 周 的 达 代 ， 称 之 为 “原型 探 过 ”。 每 个 项 目 团队 部 会 将 日 己 负 员 的 主 
要 功能 原型 化 。 接 下 来 ， 我 们 用 2 周 的 时 间 评 估 原 型 以 及 在 这 些 原 型 中 浮现 出 来 的 染 构 。 然 后 ， 
我 们 又 使 用 了 3 周 的 时 间 盒 以 实现 和 测试 各 个 功能 ， 并 在 每 个 时 间 盒 结束 时 进行 反复 的 集成 。 这 
就 是 从 代 式 生 命 周 期 (原型 探索 部 分 ) 和 敏捷 生命 周期 (时 间 盒 部 分 〉 的 结合 
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能 《他 们 也 确实 用 到 了 16.6 市 中 的 概念 )， 而 且 这 样 做 确实 很 有 效 。 


如 果 一 个 多 站 扣 项 目的 全 部 功能 部 使 用 顺序 式 生命 周期 开发 , 我 就 不 知道 怎么 样 才 能 按时 交 
付 了 ， 除 非 置 缺陷 于 不 顾 。 要 是 项 目 经 理 希 望 同 时 和 擎 探 发 布 时 间 、 功 能 集合 和 缺陷 水 平 ， 那 就 不 
要 用 顺序 式 生命 周期 。 如 果 不 能 联合 使 用 迭代 和 增 量 式 开 发 ， 至 少 要 使 用 迭代 。 特 别 是 对 于 多 站 
所 项 目 来 说 ， 开 发 人 员 和 测试 人 员 和 需要 尽快 得 到 反馈 。 














12.4.2 详细 说 明 每 个 团队 的 里 程 碑 和 交接 物 





不 同 项 目的 生命 周期 不 必 完 全 相同 , 但 是 各 个 小 组 的 产 出 成 来 必须 满足 其 他 小 组 的 期 望 。 这 
种 期 望 的 满足 反映 了 不 同 项 目 组 之 间 的 互补 实践 。 











在 组 织 项 目 日 程 的 时 候 ， 项 目 经 理 要 确 你 大 家 部 认同 一 些 关 键 词汇 和 里 程 碑 的 含义 。 
1. 详细 说 明 每 个 词汇 的 含义 


不 同 团队 采纳 的 实践 和 项 目 词汇 都 会 不 同 。 对 于 “修复 人 “验证 “功能 冻结 和 “编码 完成 ” 
这 些 词汇 ， 很 多 团队 都 有 目 己 的 理解 。 即 使 大 家 使 用 同一 种 语言 也 有 可 能 出 差错 。 





我 壮 经 演 理 一 个 二 线 文 持 小 组 ， 他 们 要 支持 一 个 全 球 的 多 站 后 团队 。 大 家 对 于 “修复 ”一 词 
的 理解 焉 不 一 样 。 波士顿 所 在 团队 的 工作 是 修复 一 线 文 持 小 组 无 法 解决 的 缺陷 ， 而 且 和 客户 对 时 间 
的 要 求 特别 紧急 。 有 两 个 处 于 欧洲 的 一 线 文 持 团队 ， 他 们 总 是 出 现 同样 的 问题 。 这 些 欧 洲 同 事 回 
非常 重要 的 客户 反复 承诺 ， 要 修复 一 些 时 间 紧 迫 的 缺陷 。 可 缺陷 的 修复 总 是 不 完整 。 在 波士顿 团 
队 看 来 ,“ 修 复 ” 这 个 词 意味 看 : 缺陷 已 经 调 奋 过 了 ， 也 找到 了 原因 ， 并 且 修 复方 案 正 在 接受 测 
试 ; 而 “已 验证 ” 则 是 指 修 复 已 经 完成 一 一 修复 方 条 经 过 测试 ， 能 够 大正 解决 问题 而 不 会 产生 其 
他 问题 ， 并 且 这 都 是 通过 验证 的 。 欧 洲 则 事 们 认为 “修复 ”如 应 该 是 说 傅 实 已 经 完成 修复 了 ， 可 
波士顿 团队 却 不 会 将 “修复 ” 视 为 最 终 状态 ,“ 已 验证 ” 才 是 最 终 状 态 。 


















































ASANI: 包含 “冻结 ”或 “完成 ”字样 的 里 程 夏 很 容易 造成 困惑 ， 比 如 “功能 冻结 ” 
“代码 冻结 ”或 “编码 完成 (又 一 个 不 使 用 顺序 式 生 命 周 期 的 好 理由 。) 在 我 参与 过 的 一 个 项 目 
H, 美国 的 开发 人 员 认 为 “编码 完成 ”是 指 首 次 冻结 代码 ， 以 便于 产生 一 个 构建 版 本 。 而 俄罗斯 
的 开发 人 员 觉 得 “编码 完成 ”应 该 是 指 最 后 一 次 冻结 代码 ， 以 产生 最 终 构建 版 本 ， 并 生成 最 后 的 
产品 。 在 制定 项 目 时 间 表 时 ， 两 边 的 拉 术 市 尖 人 一 下 在 反复 争论 ， 和 且 到 最 后 ， 他 们 才 发 现 两 边 使 
用 的 词汇 含义 根本 不 同 。 





























2. 详细 说 明 里 程 碑 的 含义 








项 目 团 队 不 仅 要 就 项 目 词 汇 和 里 程 碑 是 什么 达成 一 臻 意见, 项 目 经 理 还 要 保证 每 个 人 对 里 程 
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三 的 含义 都 有 相同 理解 。 多 年 以 前 ， 我 曾 担任 工程 经 理 ， 试 图 将 来 目 波士顿 、 洛 杉 矶 和 日 本 的 项 
目 产 出 组 件 组 合 在 一 起 。 拉 术 市 尖 人 和 我 一 二 在 制定 项 目 日 程 。 一 开始 进行 得 很 上 顺利， 下 到 过 到 
第 一 个 里 程 碑 : 功能 冻结 ， 我 们 希望 就 这 个 里 程 碑 的 含义 达成 一 致 。 对 于 波士顿 团队 来 说 ,“ 功 
能 浆 结 ” 意 味 看 完成 更 为 评 细 的 设计 。 而 洛杉矶 的 团队 认为 : 只 要 对 概要 设计 有 了 很 好 的 解决 方 
案 ， 束 可 以 得“ 功能 冻结 ”了 。 洛 杉 矶 团队 希望 系统 尽 可 能 上 其 备 灵活 性 ， 这 样 就 不 必 过 早 急 于 问 
产品 中 加 入 功能 ， 他 们 不 能 理解 : 为 什么 波士顿 的 人 们 一 定 要 完成 模块 接口 设计 ? 而 波士顿 和 日 
本 的 团队 硕 望 所 时 定义 出 功能 ， 并 尽早 旋 络 接口 ， 为 日 本 的 产品 功能 定制 做 准备 。 


我 把 团队 技术 带头 人 都 召集 起 来 ， 一 起 讨论 各 组 需要 什么 ， 并 定 出 交付 时 间 。 开 始 时 ， 日 本 
的 扩 术 市 头 人 沉 款 无语， 担心 目 己 的 观点 会 影响 整个 团队 。 我 们 回顾 了 项 目 需求 : 在 同一 个 日 历 
月 内 发 布 产 品 的 英语 和 日 语 版 本 ， 并 为 喘 语 市 场 创建 公开 的 API。 我 们 没有 足够 的 时 间 将 功能 
部 推广 到 日 语 市 场 。 


我 没有 强制 推行 菏 种 解决 方案 , 而 且 让 各 个 技术 市 涉 人 谈 谈 他 们 各 目 面 对 的 问题 以 及 解决 方 
和 案 。 波 士 顿 团队 二 要 及 时 冻结 API， 这 样 日 本 团队 才 有 时 间 开 发 定制 版 本 ， 也 给 文采 编写 产品 文 
档 留 出 足够 的 时 间 。 洛杉矶 团队 需要 创建 站 够 的 产品 夺 层 架构 ， 这 样 他们 束 不 必 为 后 续 版 本 修改 
API。 日 本 团队 需要 修改 GUI 和 数据 结构 ， 以 适应 日 本 市 场 。 


如 果 波 士 顿 和 日 本 团队 不 能 尽早 定义 功能 ， 他们 的 开发 人 员 接 下 来 的 工作 就 会 很 难 开展 。 如 
果 洛 杉 矶 过 时 定义 功能 ， 他 们 的 工作 束 很 难 开展 。 我 们 虽然 开发 同一 个 项 目 , 但 是 各 个 团队 的 目 
标 却 不 尽 相 同 。 一 旦 认识 到 这 一 点 后 ， 我 们 束 能 更 好 地 说 明 要 在 什么 时 候 知 要 哪些 东西 了 。 


作为 同一 个 项 目 团 队 , 我 们 将 重点 放 在 临时 结果 上 (也 束 古 每 个 组 到 压 在 何 时 需要 什么 样 的 
东西 )， 共 同 定 义 出 了 主要 的 里 程 碑 。 经 过 一 周 的 时 间 ， 我 们 束 每 个 里 程 碑 的 含义 达成 了 共识 ， 
特别 是 与 “冻结 ”相关 的 里 程 碑 ， 以 及 我 们 如 何 知 违 已 经 达成 了 这 些 里 程 碑 。 虽然 无 法 做 到 每 个 
人 都 对 整个 日 程 满意 ， 但 是 结束 大 家 都 可 以 接受 。 


通过 想 要 的 结果 定义 里 程 碑 ， 这 了 吏 是 上 面 的 技巧 ， 我 称 之 为 “讨论 并 发 布 〈discuss and 
publish)”。 有 些 团队 除了 定义 整个 项 目 计划 主要 的 里 程 个 之 外 ， 还 要 定义 临时 的 过 渡 性 里 程 碑 。 
只 要 团队 们 都 共 织 每 个 项 目 里 程 碑 的 含义 , 项 目 经 理 束 可 以 制定 联合 项 目 日 程 了 ， 并且 可 以 搞 清 
楚 为 了 达成 这 些 里 程 碑 必 须要 做 哪些 事情 。 

























































































3. 详细 说 明 团队 了 解 自 己 工作 进度 的 方法 

项 目 经 理 在 管理 多 地 点 项 目 时 ， 不 要 强制 规定 每 个 团队 取得 可 区 付 物 的 工作 方式 。 应 该 说 明 
你 想 要 的 结果 。 已 经 成 熟 的 团队 通常 会 有 一 些 成 型 的 实践 ， 包 括 工作 产品 复 全 、 配 置 管 理 、 产 品 
HIE eM em MU, KES IRH, HR TS ASE ti Se BE EA R AMA SKA 
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会 要 求 每 个 项 目 组 推动 每 夜 构建 。 相 反 ， 我 会 将 注意 力 放 在 详细 说 明 想 要 的 结果 上 ， 并 管理 达成 
这 些 结果 可 能 发 生 的 风险 。 我 要 求 提供 “大 型 图 表 (Big Visible Chart)”， 并 将 它们 发 布 在 内 部 网 
上 ， 让 每 个 团队 都 可 以 访问 。 





假如 你 所 管理 的 项 目 分 布 在 三 个 地 点 : 英国 的 曼彻斯特 、 美 国 的 纽约 和 旧金山 。 你 会 面临 很 
多 由 于 时 差 造成 的 问题 ， 不 过 团队 带头 人 和 你 应 该 商定 一 个 统一 的 时 间 来 召开 电话 会 议 。 你 正在 
使 用 为 期 4 周 的 时 间 盒 来 完成 功能 。 在 此 之 前 ， 你 曾 与 纽约 团队 一 起 工作 ， 并 且 担 心 他 们 不 知道 
如 何在 时 间 盒 内 完成 测试 。 你 需要 一 种 方式 ， 以 帮助 大 家 知道 他 们 正在 时 间 盒 内 完成 工作 。 

由 于 你 希望 管理 最 后 的 结果 ， 而 不 是 人 们 已 完成 的 工作 ， 所 以 你 可 以 要 求 团 队 带 头 人 ， 让 他 
们 在 每 个 星期 的 特定 时 间 来 解释 测试 进展 状况 。 这 样 一 来 ， 你 和 特定 的 团队 就 可 以 知道 : 他 们 的 
测试 是 否 维持 着 与 开发 同样 的 步调 。 你 也 可 以 让 团队 公布 他 们 的 测试 进展 , 并 放 到 测试 仪表 板 中 。 
请 看 11.2.13 节 ， 从 中 可 以 知道 展示 进度 的 一 种 方式 。 


如 果 团 队 负 责 维 护 大 型 图 表 ， 他 们 就 会 愿意 去 监控 图 表 和 目 己 的 进度 。 












































提示 : 管理 结果 

无 论 管理 哪 种 团队 ， 都 应 以 结果 为 重 ， 而 不 是 方式 方法 或 具体 实践 。 这 对 于 多 地 点 团队 尤 
为 重要 ， 因 为 项 目 经 理 无 法 以 到 处 走动 和 倾听 的 方式 进行 管理 [RD05 ]. 

使 用 回顾 来 帮助 人 们 反思 实践 ， 从 而 判断 继续 哪些 方式 、 变 更 哪些 方式 。 但 是 不 要 强制 推 
行 某 种 工作 方法 。 要 明确 表述 出 你 要 的 结果 。 


4. 详细 说 明 团 队 如 何 评审 工作 产品 


帮助 团队 就 里 程 碑 含 义 达 成 一 致意 见 后 ,项目 经 理 接 下 来 融 该 考虑 如 何 进 行 技术 评审 了 。 上 所 
有 项 目 都 会 从 评审 中 获 益 。 如 东 人 们 无 法 聚 在 一 起 , 项 目 经 理应 该 提出 一 些 评审 的 不 同方 式 。( 我 
从 未 见 过 能 够 跨越 物理 地 域 的 结对 编程 实践 。 当 然 ， 也许 某 些 时 候 可 以 起 作用 , 但 如 琳 一 个 人 处 
于 汞 个 地 后， 为 一 个 人 处 于 其 他 地 点 ， 我 从 未 见 过 这 样 的 实践 可 以 长 久 实施 下 去 。) 


特别 对 于 多 地 点 项 目 来 说 , 拉 术 评审 可 以 提供 额外 的 沟通 框 染 和 上 上 下文， 人们 可 以 信 此 机 会 
讨论 项 目 问题 。 有 些 人 不 喜欢 谈论 与 整个 项 目 相关 的 问题 ， 他 们 可 能 更 愿意 谈论 东 些 技术 话题 ， 
而 需求 和 染 构 评审 可 以 让 他 们 有 机 会 提出 疑问 。 要 考虑 采纳 生命 周期 模型 的 不 同 ， 从 而 为 项 目的 
需求 和 架构 评审 安排 合适 的 日 程 。 如 果 有 其 他 文档 ， 也 可 以 拿 来 评审 ， 比 如 设计 和 功能 规范 ， 特 
别 是 代码 。 


因此 ， 敏 捷 生 命 周 期 对 于 多 地 点 项 目 尤其 有 用 。 该 生命 周期 认为 各 种 评审 十 分 必要 ， 还 可 以 
保证 所 有 的 开发 相关 工作 包括 测试 和 文档 ， 部 能 在 时 间 盒 内 完成 。 
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在 多 地 点 项 目 中 ,各 地 的 人 们 长 全 很 少 有 机 会 进行 非 正 式 的 络 对 。 如 采 项 目 经 理 可 以 建立 任 
何人 都 能 使 用 的 评审 机 制 ， 那 最 终 构 造 出 来 的 产品 一 定 更 为 牢靠 。 











在 项 目 一 开始 ， 如 末 项 目 经 理 可 以 市 动 扩 术 评审 ,不 同 的 项 目 小 组 融 很 有 可 能 针对 目 己 负责 
的 项 目 工作 把 技术 评审 继续 进行 下 去 。 我 会 在 项 目 初期 评审 项 目 和 章程、 规划 和 日 程 玲 。 即 使 项 目 
经 理 不 希望 团队 评审 目 己 所 有 的 工作 , 也 应 该 在 整个 工程 团队 范围 内 评审 工程 的 发 布 条 件 。 问 问 
他 们 ， 如 何 处 理工 程 的 发 布 条 件 ， 并 将 其 转化 成 目 己 负责 的 项 目 工作 的 发 布 条件 。 





























项 目 经 理 要 或 励 团 队 成 员 评 审 目 己 的 工作 , 这 样 可 以 塔 养 出 积极 的 氛围 , 豆 励 大 家 互相 评审 。 
这 种 环境 对 任何 项 目 都 很 难得 ， 尤 其 是 多 地 点 项 目 。 工 作 产 品评 审 进 行 得 越 多 ， 人 们 残 更 能 深入 
理解 目 己 的 工作 如 何 融 入 到 整个 产品 中 ， 并 进一步 摘 清 楚 产 品 的 工作 方式 。 








搞 清楚 时 差 对 于 团队 流程 的 影响 

多 地 点 团队 刚 兴 起 的 时 候 ， 很 多 资深 经 理 人 都 在 想 : “我 的 团队 分 布 在 全 球 ， 他 们 可 以 让 
我 的 项 目 在 一 天 24 小 时 中 都 取得 进展 。” 

不 要 轻易 下 结论 。 如果 你 的 项 目 不 需 创 新 ， 而 且 对 成 本 控制 也 没 啥 要 求 ， 那 么 散布 在 全 世 
界 的 团队 也 许 “ 可 以 ”取得 一 些 进展 。 

如 果 项 目 需 要 创新 , 就 必须 让 项 目 团队 成 员 更 匈 于 取得 联系 。 假如 处 在 圣 蕊 迪奥 的 天 在 上 
午 11 点 有 个 好 想法 ,并 布 望 与 处 在 班加罗尔 的 维 哈 亚 分 享 这 个 好 主意 , 可 维 哈 亚 所 在 地 的 时 间 
是 当天 半夜 12 点 半 。 丹 和 维 哈 亚 希望 找到 一 些 讨论 的 时 间 。 丹 不 能 在 那个 时 间 给 维 哈 亚 打 电 话 ， 
他 必须 得 等 ， 这 就 花费 了 项 目的 时 间 和 金钱 。 请 参见 12.1 节 。 

版 本 发 布 的 时 间 越 紧 ， 时差 对 项 目的 负面 影响 就 越 大 。 如 果 项 目 经 理 要 管理 分 散在 全 球 的 
团队 ， 那 就 转 而 使 用 短 和 迭代 吧 ,， 每 个 团队 成 员 负 责 自己 的 可 交付 物 ， 这 样 他 们 面 对 的 问题 也 更 
T 

项 目 中 要 是 面 对 很 多 时 差 和 文化 上 的 差异 ， 多 地 点 的 开发 工作 就 会 很 难 进行 。 








项 目 经 理 有 可 能 发 现 : 相对 其 他 项 目 ， 多 地 点 项 目 需 要 更 为 正式 的 知 求 和 染 构 评审 。 正式 的 
评审 有 助 于 降低 沟通 问题 产生 的 风险 。 只 有 在 正式 的 评审 机 制 下 ， 有 些 人 才 愿 意 发 表意 见 ， 而 有 
至 人 也 只 有 在 这 时 候 才 能 意识 到 项 目 经 理 布 望 他 们 发 表意 见 。 殉 复 人 们 尾 意 提出 目 己 对 需求 和 架 
构 的 想法 ， 如 果 项 目 经 理 不 在 项 目 中 留 出 时 间 ， 来 目 不 同 团队 的 人 们 也 无 法 做 出 评论 。 毕 葛 ， 在 
多 地 后 项 目 中 ， 你 不 大 有 机 会 在 咖啡 店 中 过 到 别人 ， 聆 昕 他 们 的 想法 。 


使 用 正式 的 需求 和 架构 评审 ,项 目 经 理 可 以 确保 团队 每 个 人 痢 能 了 解 项 目的 目标 。 每 个 项 目 
团队 全 少 出 一 名 拉 术 代表 参加 正式 评审 。 这 些 代表 要 能 够 残 需求 的 正确 性 达成 一 性 ,并 认可 十 来 
的 可 实施 性 。 
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对 于 使 用 和 欠 代 和 敏捷 生命 周期 的 项 目 ， 我 要 求 上 只 讨论 当前 友 代 的 需求 和 架构 。 在 使 用 增 量 式 
生命 周期 的 项 目 中 , 我 要 求 讨论 仅 限于 当前 阶段 的 可 交付 物 ， 当 团队 需要 进入 下 个 阶段 的 实施 过 
程 时 ， 再 讨论 那个 阶段 要 交付 的 东西 。 要 让 团队 重点 评审 接口 ， 而 不 是 功能 的 内 部 实现 。 











评审 和 考察 世界 其 他 地 方 《 即 使 仅 相 隔 30 英 里 ) 的 文档 并 非 易 事 。 如 果 只 用 邮件 评审 及 考察 
需求 和 架构 相关 的 文档 ， 我 冒 碰 到 下 面 这 些 问题 。 


O 首先 阅读 工作 成 果 的 人 会 “主导 ”讨论 。 有 些 人 不 习惯 通过 邮件 方式 提出 意见 ， 这 些 害 
羞 的 人 不 会 积极 参与 ， 因 而 评审 的 价值 也 就 降低 了 。 

o 如 果 已 经 有 人 开始 提 意 见 ， 有 些 人 就 不 再 阅读 这 些 文 档 了 ， 他 们 以 为 别人 回去 会 处 理 这 

些 问题 。 

想 让 大 家 形成 同样 的 沟通 风格 很 困难 。 如 果 项 目 经 理 能 够 在 早期 安排 一 次 会 议 ， 让 全 体 

团队 在 同一 地 点 参加 ， 束 有 可 能 及 早 发 现 并 解决 这 个 问题 。 


那么 这 些 问 题 在 多 地 点 项 目 中 有 什么 不 同 ? 参与 者 所 在 的 地 区 越 多 ， 时 兰 越 大 , 文化 上 的 不 
同 就 表现 得 越 明 显 ， 而 且 这 些 兰 寞 越 难 解决 。 人 们 喜欢 用 文档 、 邮 件 来 暗 目 表示 目 己 的 不 届 ， 而 
不 是 提出 帮助 和 建议 。 如 末 项 目 经 理 希 望 解决 回 题 ， 同 时 不 想 让 别人 感到 受 侵犯 残 应 该 跟 对 方 
和 面谈。 同样 ， 时 差 问题 会 形成 障碍。 
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MEF Chale TEE Hebe FS AT DA A Aa FOR EE Bee AE) 只 能 
通过 真正 的 谈话 接触 才能 缓解 。 我 喜欢 面对面 的 讨论 , 要 是 难以 实现 , 视频 会 议 也 是 不 错 的 选择 。 
要 是 团队 有 过 成 功 的 经 验 ， 电 话 会 议 也许 束 足够 了 。 以 我 的 经 验 来 看 ， 人 们 在 编写 规格 说 明和 提 
出 意见 时 ,他 们 使 用 和 理解 语言 的 方式 会 阻碍 有 效 的 邮件 评审 。 要 是 团队 大 部 分 人 的 母语 都 是 器 
语 ， 小 部 分 人 的 母语 不 是 瑞 语 时 ， 这 种 情况 经 常 发 生 。 我 喜欢 采用 亲 目 与 拉 术 人 员 碰 面 的 方 
陈 ， 与 他 们 一 起 评审 需求 和 以 构 文 要 。 比 起 产品 失败 的 淤 在 风险 ， 我 友 现 出 兰 的 成 本 要 少 得 多 。 
































如 来 项 目 经 理 管理 的 项 目 周 期 很 息 , Ae ek AK TEE UI, 不 去 满足 东 坚 淤 在 客户 的 需求 ， 
那 束 可 以 使 用 一 些 基于 因特网 的 工具 召开 会 议 , 同时 结合 局 质量 的 普 频 连接 。 要 确保 会 议 主持 者 
有 郊 练 的 会 议 推 进 技巧 ， 特 别 是 进行 电话 会 议 的 时 候 。(〈 请 参 抑 10.107 。) 























12.5 ”寻找 潜在 的 多 地 点 项 目 和 不 同文 化 导致 的 问题 


多 地 扣 项 目 面 临 目 己 的 拉 术 问题 。 它 们 的 规模 会 更 大 ， 而 且 和 需要 进行 工程 管理 和 项 目 管理 。 
从 我 的 以 往 经 验 看 来 ， 解 决 任何 技术 或 产品 问题 的 重要 性 ， 仅 次 于 管理 人 与 人 之 间 的 互动 。 在 管 
理 涉及 多 种 文化 的 项 目 时 ， 要 注意 下 面 这 些 问 题 。 





D 不 同 地 点 的 团队 对 里 程 碑 和 区 接 物 的 定义 可 能 人 不同， 这 会 让 团队 无 法 正确 理解 他 们 应 达 
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成 的 承诺 和 交付 给 其 他 团队 的 工作 成 果 。 有 了 时， 定义 的 不 同 是 因为 缺乏 对 用 词 的 正确 理 

解 。 有 时 ， 人 们 对 于 承 话 的 舍 义 理解 不 同一 一 承 诉 ， 是 指 团 队 只 是 尽量 去 做 、 而 不是 拼 

RE, en MIM ABT He. MUS WINES DR? 不 官 是 什么 原因 ， 对 里 程 

仇 仿 义 的 不 同 理解 ， 可 以 通过 一 些 互 补 的 产品 开发 实践 解决 ， 典 型 实践 包括 : 项 目 规划 、 

项 目 日 程 安排 和 技术 评审 。 

项 目 进度 的 沟通 和 报告 出 现 不 一 致 ， 经 名 在 项 目 初期 发 生 。 看 不 到 其 他 人 在 做 什么 ， 这 

会 背 失 对 其 他 团队 成 员 的 信任 。 特 别 是 对 于 具有 不 同 地 理 区 域 和 文化 的 团队 ， 这 种 不 信 

任 会 极 大 阻碍 项 目的 成 功 。 

对 于 彼此 母语 不 同 的 项 目 团队 成 员 来 说 ， 可 能 很 难 理解 对 方 在 说 什么 。 语 言 上 的 差异 ， 

以 及 每 个 人 对 于 项 目 通用 语言 掌握 能 力 的 不 同 ， 会 在 项 目 中 产生 很 多 问题 。 使 用 哪 种 语 

言 作 为 通用 语言 ?使 用 这 种 语言 时 存在 哪些 二 义 性 ? 项 目 所 有 的 参与 者 是 否 流 利 使 用 这 

种 语言 ? 是 不 是 每 个 人 都 愿意 与 其 他 人 沟通 ? 是 不 是 存在 茶 坚 文化 习俗 ， 使 得 有 些 人 不 

愿意 与 茶 个 团队 或 茶 些 团队 成 员 沟 通 ? 要 确保 团队 在 书面 和 口头 沟通 中 使 用 的 语言 适用 

TO 

市 假日 、 假 期 和 加 班 剖 有 可 能 产生 沟通 问题 。 明 确 说 明 假 期 的 含义 、 每 个 团队 成 员 所 在 

国家 的 法 定 假日 对 项 目 日 程 的 影响 ， 还 有 加 班 的 概 您 ， 项 目 参 与 者 与 其 他 人 的 工作 方式 、 

项 目 进度 的 报告 方式 都 会 受到 这 些 因素 影响 。 

O 要 确认 每 个 人 正确 理解 “当天 结束 ”或 其 他 某 个 时 间 对 于 可 交付 物 的 含义 。 比 如 ， 泊 十 
顿时 间 的 下 午 五 点 ， 在 加 利 福 尼 亚 惑 是 下 午 两 点 ， 在 印度 的 时 间 又 个 一 样 了 。 

O 使 用 一 些 通用 工具 的 水 平 不 同 。 比 如 配置 党 理 系统 、 缺 陷 跟 踩 系统 、 项 目的 内 部 网 工具 
To LREN TADA ER WARI MA, LAREN HA. WRK HANIA 
HE NTE EARS OU, MATE Ee ERE ee EH OHI A. MEL, MATE REA 
再 与 项 目 团 队 的 其 他 人 分 至 目 己 的 工作 。 

中 途 回顾 (请 参见 8.2 太 ) 有 助 于 识别 并 解决 这 些 问 题 ， 还 能 帮 你 发 现 并 解决 特定 于 你 的 项 


目的 问题 。 如 来 项 目 经 理 无 法 召集 所 有 人 ， 可 以 在 每 个 地 点 进行 回顾 活动 ， 并 将 各 地 的 项 目 经 理 
川 到 一起， 解决 跨 地 后 的 问题 。 
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12.6 ”在 外 包 时 要 避免 下 列 错误 














我 本 想 将 这 一 市 命名 为 “如 何 成 功 实 施 外 包 ”， 但 是 我 没有 ， 因 为 我 不 能 目 称 有 过 真正 成 功 
实施 外 包 项 目的 经 验 。 我 曾 常 理 过 投 时 交付 的 外 包 项 目 ， 但 是 没 省 多 少 钱 。 我 曾 党 理 过 节省 了 资 
金 的 外 包 项 目 ， 但 是 却 没有 交付 客户 真正 想 要 的 东西 。 我 也 曾 拖 救 过 许多 团队 深 陷于 缺陷 之 中 的 
外 包 项 目 ， 这 些 项 目 当 初 的 日 程 安排 是 一 厢 情 愿 ， 而 最 后 的 成 本 要 比 最 初 的 预算 蜗 出 200% 到 




















500%. 
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如 有 果 项 目 经 理 必须 在 项 目 中 使 用 外 包 团 队 ， 就 要 把 下 面 这 些 提示 "说 记 心 间 。 
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训练 外 包 相 天 人 猴 责 人 员 。 负 员外 包 的 人 要 了 解 产 品 的 工作 方式 ， 包 括 产 品 内 部 、 客 户 布 
望 解 决 的 问题 这 两 个 角度 。 

Pit) flo | 商 是 否 有 相关 领域 知识 ?他们 在 财务 上 是 否 可 菲 ? Ge ae AIR 
权 相 关 的 保护 条 球 ， 以 你 证 厂商 不 会 侵犯 相关 知识 产权 ? 

选取 最 好 的 项 目 经 理 ， 作 为 外 包 项 目 公司 内 部 的 项 目 经 理 。 当 然 ， 接 包 方 也 有 项 目 经 理 。 
这 个 人 需要 跟 你 们 公司 的 人 沟通 ， 以 确 你 他 们 团队 正确 理解 项 目 相 关 的 可 交付 物 和 交接 
物 。 

与 接 包 方 的 管理 层 或 项 目 经 理 建 立信 任 关 系 ， 这 样 可 以 帮 你 了 解 项 目的 其 实 状 况 。 
规划 、 调 整 内 部 职员 的 工作 时 间 ， 包 括 外 包 相 天 人 员 的 时 间 ， 这 样 人 们 就 可 以 找 出 时 间 
互相 沟通 。 如 采 你 不 能 安排 是 够 的 人 早 扣 开始 或 是 上 晚点 结束 一 天 的 工作 ， 地 球 那 头 的 人 
要 是 有 了 问题 ， 也 许 就 找 不 到 可 以 问 的 人 了 。 经 常 发 生 这 样 的 状况 : 相差 8 小 时 时 差 的 工 
程 师 需 要 东 些 信息 ， 而 这 边 办 公 室 里 却 没 人 人， 而且 也 找 不 到 合适 的 人 。 这 残 无 法 做 到 全 
天 候 工 作 了 ， 项 目 工作 必须 俘 下 来 ， 直 到 工程 师 可 以 找到 答案 。 

这 对 人 们 的 要 求 可 高 了 。 你 在 让 人 们 调整 他 们 的 工作 时 间 ， 以 便于 与 接 包 方 的 工程 师 们 
交流 ， 而 这 些 工 程 师 有 可 能 抢 去 他 们 的 工作 ， 或 是 已 经 抢 去 了 曾 在 走廊 一 侧 干 活 的 同事 
的 工作 。 别 指望 你 的 职员 们 接受 这 些 ， 并 能 听 候 兰 直 一 一 除非 丝 济 状 次 很 运 ， 他 们 也 找 
不 到 其 他 的 工作 。 

用 文档 记录 需求 。 如 条 本 地 的 拉 术 人 员 都 无 法 理解 你 对 于 产品 的 想法 ， 又 怎 能 指望 远 陋 
千里 、 英 语 非 母 语 的 人 们 理解 你 的 需求 呢 ? 

制定 适当 的 变更 流程 。 尤 其 是 开发 工作 所 布 全 球 多 个 地 点 的 项 目 ， 你 需要 一 个 清晰 的 变 
更 流程 ， 以 确保 只 允许 发 生 硕 望 发 生 的 变更 。 

选择 需求 相对 稳定 的 项 目 进 行 外 包 。 如 宋 需 求 变 更 频 楷 ， 而 且 你 总 得 跟 用 户 确 认 不 断 泪 
化 的 产品 ， 那 么 分 散在 世界 各 地 的 开发 会 让 这 个 过 程 变 得 更 为 痛 兰 。 

为 每 个 项 目 规划 更 长 的 时 间 、 更 多 的 资金 预算 ， 特 别 是 在 外 包 关 系 建立 初期 。 我 的 经验 
法 则 是 : 为 第 一 个 项 目 增加 30% 的 估算 时 间 。 然 后 再 监控 项 目 ,， 看 看 是 不 是 需要 再 增加 估 
算 时 间 。 

在 整个 项 目 开 发 过 程 中 ， 坚 持 接 包 方 不 变更 团队 。 人 否则 ， 花 在 训练 对 方 团队 了 解 你 们 产 
mm EN TA) WIR Seal So AAAS OTT ea es VLA o 

为 了 文 持 接 包 团 队 ， 要 确 休 有 合适 的 工具 、 信 息 系 统 和 流程 。 他 们 需要 访问 源 代 码 、 缺 

















































































































CD http://www.computerworld.com/managementtopics/outsourcing/story/0, 10801,84847,00.html. 
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陷 跟踪 系统 、 数 据 库 或 其 他 平台 应 用 、 构 建 版 本 等 信息 和 数据 ， 要 与 骨 部 团队 用 到 的 项 
目 工 具 相 同 。 

O 对 于 声称 上 自己 负责 项 目 工作 的 人 们 ， 要 验证 确实 是 他 们 在 做 项 目的 工作 。 多 年 来 ， 美 国 
公司 一 二 使 用 调包 计 获 得 合同 。 资 深入 员 会 和 完 出 面 拿 下 当前 的 项 目 ， 然 后 转 同 下 一 个 容 
易 上 当 的 傻瓜 一 一 电 ， 是 客户 ， 而 这 个 项 目的 工作 却 由 刚 从 检 门 走出 来 的 学 生 们 和 其 他 
没有 经 验 的 人 负责 完成 。 


MERLE? 美国 之 外 的 外 包公 司 也 学 会 了 这 一 招 。 如 果 你 无 法 验证 谁 在 从 事项 目的 工作 ， 
你 的 项 目 残 很 有 可 能 成 为 接 包 公司 人 员 提 升 人 简历 工作 经 验 的 试验 田 。 


























Rob 铭记 在 心 
o 如 果 团 队 没有 分 布 在 同一 楼 层 的 10 米 之 内 ， 这 就 是 一 个 多 地 点 团队 。 
D 相对 于 管理 从 在 一 起 的 团队 ， 管 理 多 地 点 团队 要 花费 更 多 时 间 ， 还 需要 更 多 的 项 目 推进 
技能 。 
如 果 项 目 经 理 无 法 构建 起 与 远程 团队 的 信任 关系 ， 项 目 就 不 可 能 成 功 。 




















在 项 目 中 集成 测试 








oe dn Ol den 
4 人 J 如 果 产 品 中 包括 固件 或 硬件 ， 或 是 要 与 其 他 系统 集成 ， 项 目 经 理 在 安排 单元 测试 时 就 
要 使 用 方法 存根 。 也 许 在 最 终 系 统 测试 之 前 ， 项目 经 理 必须 先 一 起 测试 儿 个 功能 。 每 个 项 目 有 其 
独特 之 处 ， 项 目 经 理 要 想 清楚 需要 哪些 闫 型 的 训 试 ， 可 以 信 助 项 目 风险 进行 判断 。 


REN, 项目 经 理 在 一 开始 丈 做 好 测试 的 规划 。 如 果 你 在 规划 时 ,不 打算 将 测试 与 开 友 工作 
集成 在 一 起 ， 残 没有 人 会 去 做 测试 了 。 到 最 后 ， 项 目 经 理 就 得 把 测试 作为 一 堆 独 立 的 项 目 任务 。 
这 些 任务 局 动 得 很 晚 ， 会 耗费 更 长 时 间 ， 同 时 会 将 任何 类 型 的 生命 周期 都 变 成 顺序 式 生命 周期 ， 
将 项 目 拖 得 更 长 ， 同 时 延迟 了 开发 人 员 得 到 反馈 的 过 程 。 将 开发 与 测试 同时 进行 ， 可 以 帮助 项 目 
经 理 从 项 目 一 开始 束 集 成 测试 。 




















13.1 ”从 一 开始 ， 就 让 人 们 将 “减少 技术 债务 ”牢记 心间 


这 是 东 个 靳 项 目的 第 一 天 ， 项 目 团队 聚 在 一 起 ， 整 疹 竺 肥 。 你 也 把 一 切 都 准备 好 了 一 一 除了 
需求 乙 外 的 一 切 。 项 目 团队 的 局 动 , 可 以 从 修复 前 一 版 本 的 缺陷 开始 。 他 们 正在 开发 的 产品 也 许 
征 将 要 开 友 的 产品 的 前 一 版 本 ， 不 过 这 无 天 紧要 。 


在 项 目 局 动 时 ， 让 开发 人 员 和 测试 人 员 认 识 到 在 实际 工作 中 走 捷 径 的 恶 务 后 来 才 是 关键 。 


如 果 要 进行 后 续 版 本 开发 ， 团队 将 会 偿还 之 前 欠 下 的 技术 债务 (请 参见 附录 B)。 如 果 是 开发 
靳 产品 ， 项 目 经 理 瓯 可 以 分 配 一 些 人 构建 原型 ， 态 一 些 人 修复 缺陷 并 以 此 了 解 当前 项 目 中 要 避免 
哪些 陷阱 的 诱惑 。 


要 是 项 目 经 理 决定 完 偿还 技术 俐 务 ， 丈 要 跟 团 队 说 明 该 目标 。“ 我 们 在 上 个 项 目 中 做 了 很 多 
技术 上 的 权宜 之 计 ， 这 后 来 给 我 们 市 来 很 多 麻烦 。 你 们 这 次 修复 缺陷 的 时 候 ， 不妨 看 看 我 们 可 以 
采取 哪些 实践 ， 以 避免 再 发 生 类 似 的 问题 ”你 甚至 可 以 在 团队 从 事 新 工作 之 前 召集 一 次 短期 的 
回顾 [LDL06j， 让 大 家 分 于 和 吸收 修复 问题 时 得 到 的 经 验 。 
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13.2 ”使 用 小 规模 测试 降低 风险 





你 的 项 目 并 不 那么 好 对 付 ， 面 临 看 很 严重 的 技术 或 日 程 风 险 。 可 如 宋 在 项 目 中 使 用 的 测试 次 
型 越 广 , 束 越 能 降低 项 目的 风险 。 如果 项 目 经 理 选择 仅 使 用 一 种 类 型 的 测试 , 那 惑 用 单元 测试 吧 。 
TDD (测试 驱动 开发 ) 是 实施 日 元 测试 的 最 佳 方 式 。 要 是 项 目 经 理 无 法 让 团队 先 写 测试 再 与 生产 
代码 ， 起 人 码 要 让 他 们 开发 完 生 产 代 人 码 后 蕊 上 编写 测试 。 


选择 TDD 而 不 是 其 他 类 型 测试 的 原因 很 简单 : 就 与 测试 的 关系 而 言 , TDD 与 设计 的 联系 更 为 


J WAN 
KE. 


TDD 兴 起 于 20 世 纪 70 年 代 LBro95]。 现 在 之 所 以 能 在 项 目 中 为 人 接受 并 得 到 应 用 ， 是 因为 它 
是 极限 编程 (XP) 的 核心 实践 之 一 。 不 过 不 一 定 必 须 结合 极限 编程 使 用 TDD， 任 何 生命 周期 都 
能 从 使 用 TDD 中 受益 。 请 查看 13.3 节 以 获得 更 多 细节 。 


开发 人 员 编 与 代码 和 缺陷 


开发 人 员 是 要 编写 代码 的 。( 他 们 还 要 搭建 系统 架构 ， 进 行 系统 设计 ， 从 而 实现 需求 。) 但 是 
有 些 人 环 记 他 们 也 会 写 出 人 缺陷。 如 果 一 个 开发 人 员 某 一 天 的 工作 状态 不 好 ， 可 能 他 写 出 的 缺陷 要 
比 可 以 工作 的 代码 还 多 LHTO3 J. 


如 条 你 的 开发 人 员 要 等 到 项 目 临 近 络 尾 时 才 去 碍 找 缺 陷 , 束 会 丢 挥 对 他 们 来 说 发 生 最 早 而 且 
最 为 便利 的 反馈 : 对 代码 的 单元 测试 。 不 管 是 在 编号 代码 之 前 《TDD)， 还 是 在 号 了 几 行 代码 之 
后 进行 ,单元 测试 都 是 发 现 并 修复 缺陷 的 最 简便 方式 。 单 元 测试 还 可 以 用 来 阻止 同样 的 缺陷 一 再 
发 生 《〈 等 到 开发 结束 时 再 想 阻 止 ， 这 时 的 成 本 就 很 局 了 ， 请 参见 11.2.10 节 。) 


即使 使 用 今天 最 先进 的 编译 占 , 开 及 人 员 也 有 可 能 友 生 编 但 错误 。 单 元 测试 会 友 现 编 码 错误 ， 
不 仅仅 只 是 那些 由 设计 环 蒂 或 纺 诺 套 导 致 的 问题 。 


也 许 你 的 开发 人 员 会 说 :“ 哩 ， 我 们 在 使 用 一 个 非常 高 级 的 语言 ， 所 以 不 会 发 生 内 存 泄 露 之 
类 的 媚 磊 错误 。 我 们 不 需要 单元 测试 。” 开 发 语言 越 高 级 ， 开 发 人 员 台 越 可 能 犯 馆 辑 错误 。 氨 辑 
错误 的 程度 越 严 重 ， 在 整个 测试 过 程 中 的 系统 测试 环 市 束 越 难以 友 现 。 而 使 用 单元 测试 找到 这 些 
错误 丈 容 易 得 多 。 


编写 单元 测试 还 有 一 个 更 好 的 原因 ,特别 是 对 于 使 用 TDD 的 开 及 人 员 来 说 。 这 些 单元 测试 能 
够 带 助 开 发 人 员 设 计 系统 ， 而 不 仅仅 是 发 现 缺 陷 。 在 编号 生产 代码 前 写 几 行 测 斌 代码， 这样 的 行 
为 可 以 让 开发 人 员 更 清晰 地 了 解 如 何 编写 生产 代码 。 


相 比 于 其 他 任何 调试 机 制 ， 单 元 测试 能 够 以 更 低 的 成 本 帮助 开发 人 员 友 现 缺 陷 、 设 村 系统 。 




































































13.3 TDD 是 在 项 目 中 集成 测试 最 简便 的 方式 193 


13.3 TDD 是 在 项 目 中 集成 测试 最 简便 的 方式 











作为 项 目 经 理 ， 你 认为 将 测试 与 开发 集成 是 很 好 的 方式 ， 可 是 并 不 确定 调试 人 员 能 售 跟 上 开 
发 人 员 的 工作 市 答 。 不 过 你 很 清楚 ， 要 是 不 把 测试 跟 开 友 和 集成， 项 目 就 无 法 成 功 。 此 时 ， 有 这 样 
一 个 解决 方案 。 











TDD 能 够 帮助 你 《项目 经 理 和 项 目 团队 ) 集成 测试 与 开发 。 实 际 上 ， 如 来 项 目 经 理 没 有 专职 
的 测试 人 员 和 专门 的 测试 用 电脑 ， 使 用 TDD 会 显著 降低 项 目 中 与 测试 相关 的 风险 。 


TDD 遵 循 如 下 流程 。 


(1) FEAN OAR EAT SE, ie TE ACA) 针对 人 个 尚未 开发 的 新 功能 创建 
一 个 测试 。 这 个 测试 应 该 失败 ， 因 为 功能 的 实现 代码 还 不 存在 。 

(2) 然后 开发 人 员 加 入 能 够 使 测试 通过 的 最 傈 单 的 实现 代码 。 

(3) 开发 人 员 重 新 运行 测试 。 如 果实 现代 人 码 能 够 通过 测试 ， 开 发 人 员 就 章 构 以 简化 代码 。 如 
条 代码 无 法 通过 测试 ， 开 发 人 员 会 继续 修改 代码 。 在 修改 时 ， 开 发 人 员 会 重 构 代 人 码 ， 使 其 变 得 更 
简单 、 运 行 更 迅速 、 维 护 更 简单 一 一 这 都 是 为 了 防止 发 生 技 术 债务 。 

(4) 随 看 开 及 人员 继 续 工作 ， 他 们 会 运行 所 有 的 测试 ， 以 保证 不 会 引入 问题 ， 使 得 回归 训 试 
不 能 通过 。 开 发 人 员 会 继续 间 循 这 个 循环 过 程 ， 直 到 所 有 的 功能 全 部 实现 。 


TDD 是 由 内 及 外 的 开发 方式 。 这 是 不 是 意味 看 残 不 能 在 一 开始 先 做 设计 呢 ? 不 是 的 ,不 过 移 
完成 非常 详细 的 设计 毫 无 意义 〈 也 被 称 为 big design up front [BDUF])， 因 为 开发 人 员 能 够 利用 
代码 中 的 和 谐 之 美 〈 他 们 会 在 重 构 时 发 现 这 些 美 )， 并 让 设计 根据 日 己 的 累积 经 验 不 断 演化 。 根 
据 我 的 经 验 ， 相 对 于 一 开始 所 做 的 前 期 设计 ， 这 样 不 断 渤 化 产生 的 设计 (emergent design) 会 更 
简单 。 

采用 任何 生命 周期 的 项 目 都 能 使 用 TDD。 如果 项 目 经 理 采 用 顺序 式 生命 周期 ， 则 可 以 让 开发 
人 员 使 用 TDD， 从 而 减少 在 临近 结束 时 发 现 过 多 缺陷 的 风险 。 当 然 ， 如 果 采 用 敏捷 生命 周期 ， 并 
使 用 两 周 或 更 短 的 从 代 ， 则 需要 使 用 TDD， 这 样 束 能 在 从 代 结束 时 交付 可 以 发 布 的 软件 ， 达 成 目 
标 。 




































































如 果 项 目 经 理 希 望 降低 项 目 风 险 , 不 妨 在 风险 最 高 的 区 域 中 使 用 TDD。 如 果 希 望 增加 最 终 产 
癌 的 价值 ， 不 妨 在 价值 最 蜗 的 区 域 中 使 用 TDD。 不 过 要 跟 开发 人 员 和 测试 人 员 讨 论 ， 看 看 是 否 要 
从 风险 最 高 或 是 价值 最 高 的 区 域 开 始 工 作 。 请 参见 9.3.17 。 


如 果 你 打算 在 项 目 开始 时 探索 原型 ,也 许 不 需要 TDD。 不 过 我 不 建议 这 么 做 ,尤其 是 在 开发 
人 员 不 愿 总 抛 莽 他 们 开 友 出 来 的 原型 的 迟 况 下 。 根 据 我 的 经 验 ， 先 开发 测试 ， 可 以 驱动 代码 中 算 






































法 和 结构 的 设计 。 开 发 人 员 对 代 人 码 越 了 解 ， 他 们 的 决策 效 末 束 越 好 ， 项 目 风 险 也 残 越 低 。 


单元 测试 不 是 万 能 药 





即使 单元 训 试 是 发 现 缺 陷 速 度 最 快 、 成 本 最 低 的 方式 ,它们 也 不 是 灵丹妙药 。 关 键 在 于 ， 开 
上 用 人 员 必 须 对 所 有 的 代码 进行 单元 测试 ， 以 获得 其 好 处 。 你 可 以 使 用 代码 罗 址 率 工 具 进 行 负 量 。 
一 般 来 说 ， 即 便 是 最 有 天 赋 、 最 负责 任 的 开发 人 员 ， 他 们 近 供 的 测试 也 不 足以 完全 验证 他 们 毛纺 
写 的 代码 。 要 是 开发 人 员 不 把 单元 测试 看 成 工作 职责 的 一 部 分 ,， 那 让 他 们 编写 单元 测试 还 不 如 不 
写 。 项 目 经 理 也 因此 而 会 产生 错觉 ， 认 为 代码 丝 过 了 测试 ， 实 际 上 根本 设 有 。 























/ 
AT 
~ 如 何 让 我 的 开发 人 员 使 用 TDD? 


看 起 来 ，TDD 能 够 拯救 我 的 项 目 。 那 我 该 如 何 让 开发 人 员 使 用 它 呢 ? 

首先 ， 项 目 经 理 要 保证 不 按 交付 日 期 衡量 开发 人 员 的 工作 。 人 们 在 进行 新 的 实践 时 ， 
要 花 更 长 的 时 间 完 成 工作 ， 因 为 他 们 所 尝试 的 东西 与 以 往 不 同 。 使 用 顺序 式 生 命 周 期 时 ， 
在 编码 阶段 占用 的 时 间 会 在 测试 阶段 补 回来 。 不 过 要 确保 开发 人 员 在 日 程 上 有 一 定 的 灵活 
度 ， 毕 竟 他 们 在 尝试 一 个 新 的 实践 。 

其 次 ， 提 供 文章 、 博 客 供 大 家 阅读 和 培训 。 别 指望 人 们 在 不 经 过 任何 培训 的 情况 下 就 
能 掌握 新 实践 。 如 果 担 心 培 训 的 成 本 ， 不 妨 测 量 一 下 修复 一 个 缺陷 的 成 本 。 (回顾 上 一 个 
项 目 ， 在 最 终 测试 阶段 和 正式 发 布 之 后 ， 修 复 一 个 缺陷 的 成 本 是 多 少 ? 我 的 经 验 法 则 是 : 
一 般 来 说 ， 培 训 的 成 本 要 低 于 在 正式 发 布 之 后 修复 一 个 缺陷 的 成 本 ,而 且 比 修复 10~20 个 发 
布 前 缺陷 的 成 本 也 要 少 得 多 。 ) 

接 下 来 ， 寻 找 志 愿 者 。 不 要 强制 推行 TDD 实 践 。 可 以 这 么 说 : “我 很 担心 在 项 目 收尾 
时 发 现 太 多 缺陷 到 那 时 能 做 的 事情 就 少 多 了 。 我 听 说 TDD 可 以 帮助 解决 这 个 问题 。 有 没 
有 人 愿意 试 上 几 周 ， 再 告诉 大 家 结果 如 何 ? ” 

可 能 一 开始 没有 志愿 者 。 如 果真 没有 ， 那 就 准备 度量 开发 速度 (请 参见 图 11-1 ) 和 缺陷 
(请 参见 图 11-2 ) 吧 。 记 住 ， 除 非 一 个 功能 已 经 开发 完成 、 达 成 了 里 程 碑 条 件 ， 否 则 它 就 不 
能 记 入 到 速度 图 中 的 “完成 ”部 分 。 项 目 经 理 可 以 在 已 经 设置 好 的 大 型 可 见 图 上 向 团队 展 
示 这 些 图 表 。 

到 项 目 结 来 时 ,特别 是 在 缺陷 数目 后 高 不 下 的 时 候 ， 在 将 修复 代码 签 入 到 代码 库 之 前 ， 
项 目 经 理 就 可 以 着 手 推 行 TDD 实 践 了 。 一 旦 开发 人 员 尝 试 过 一 次 之 后 ， 他 们 就 很 有 可 能 
下 一 个 项 目 中 继续 使 用 TDD。” 





GD 可 以 到 http://www.testdriven.com 和 和 http://behavior-driven.org 获 得 更 多 关于 TDD 的 信息 。 
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布 茉 恩 是 一 个 个 相信 香 元 测试 的 开 友 人 员 。 但 是 项 目 团队 决定 : 每 个 人 部 要 编 与 测试 。 布 六 
轧 也 只好 如 此 。 如 末 一 段 代码 需要 四 个 测试 ， 他 会 写 四 个 测试 。 可 他 号 的 四 个 测试 非常 闫 似 ， 根 
本 无 法 轿 兰 代码 的 多 辑 。 他 把 一 个 汕 试 写 四 和 过， 不 同 的 仅仅 是 数据 。《〈 对 于 东 些 代码 而 言 ， 不 同 
的 数据 会 有 帮助 ， 这 个 例子 中 不 是 。) 


等 到 修复 缺陷 的 时 候 ， 布 全 恩 有 另外 的 花招 。 他 写 的 单元 测试 会 针对 要 测试 的 代码 ， 而 其 中 
己 经 修复 的 部 分 代码 束 不 管 了 。 


最 后 ， 项 目 经 理 把 他 足 出 了 项 目 组 。 即 使 你 的 开发 人 员 声 称 他 们 在 做 单元 测试 ， 也 不 要 轻易 
相信 。 


和 如果 开发 人 员 没 有 做 单元 测试 , 也 别 去 审核 或 是 惩罚 他 们 。 要 让 他 们 认识 到 单元 测试 的 价值， 
问 大 家 介绍 TDD， 解 释 你 为 什么 需要 单元 测试 。 跟 踩 修 复 缺 陷 的 成 本 ， 并 解释 这 些 已 找到 的 缺陷 
很 有 可 能 在 单元 测试 时 发 现 。 在 布 莱 恩 的 案例 中 ,项 目 经 理 可 以 让 大 家 做 同事 代码 评审 和 单元 测 
试 。 布 莱恩 也 殊 能 更 早 地 从 同事 处 获得 反馈 。 项 目 经 理 要 利用 目 己 的 影响 力 ， 扎 台大 家 主动 进行 
单元 测试 。 
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测试 可 以 明 示 项 目 中 的 风险 ， 还 能 减少 技术 债务 〈 请 参见 附录 B)。 训 试 的 范围 越 广泛 《〈 所 测 
试 的 系统 级 别 越 蜗 ), 如 越 能 发 现 产 品 整 体 上 的 风险 。 如 果 测 试 的 重点 放 在 东 个 特定 功能 之 上 OE 
HERE ree A ei), BEY WZ Ee Aoi o 


我 过 到 过 很 多 项 目 团 队 ， (eA ASN, wie MMA ta FET REM DAP 
盒 测 试 作为 唯一 的 测试 扩 巧 ， 根 本 无 法 你 证 复杂 系统 的 正确 性 。 


我 在 提 及 回 项 目 中 集成 测试 时 , 是 指 所 有 的 测试 , 而 不 仅仅 是 测试 人 员 所 做 的 事情 。 在 图 13-1 
中 ， 你 可 以 看 到 有 许多 种 类 型 的 测试 。 


























工作 成 果 评审 
单元 角度 
系统 角度 
| f / 
对 类 或 函数 进行 / | | 系统 测试 从 系 
单元 测试 组 件 测试 功能 或 模块 ) 功能 区 域 测试 ”集成 测试 入 整体 的 角度 
(一 组 内 聚 的 测试 (一 组 互相 关联 (一些 功能 进行 测试 
MA 的 功能 冒 烟 测试 经 常 在 此 时 进行 


图 13-1 完整 项 目 中 的 测试 连续 体系 
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单元 级 别 的 测试 是 开发 人 员 的 工作 , 目的 是 要 测试 开 友 人 员 将 要 编写 或 刚 写 完 的 几 行 代码 的 
正确 性 。 根 据 我 的 经 验 ， 开 发 人 员 很 难保 证 100 多 的 单元 测试 覆盖 率 ， 除 非 他 们 先 写 测 试 。 


开发 人 员 把 一 些 功 能 单元 组 织 起 来 , 看 看 能 侍 完 成 预期 想 要 的 功能 ， 这 时 束 可 以 进行 组 件 测 
试 了 。 再 次 说 明 ， 如 果 使 用 测试 优先 开发 的 方式 ， 组 件 测 试 环 很 容易 进行 “也 能 通过 组 件 测 试 了 
解 团 队 完 成 的 工作 )。 

从 整体 上 测试 一 个 功能 ， 这 惑 是 功能 测试 。 如 宁 没 有 采取 按 功 能 逐个 开发 的 方式 ，( 为 什么 
不 这 么 做 ? ) 这 也 有 可 能 是 模块 测试 。 我 总 是 让 开发 人 员 先 进行 功能 测试 ， 这 样 他 们 束 能 验证 古 
售 实 现 了 本 应 完成 的 功能 《〈 正 加 路 径 )。 然 后 ， 我 会 让 调试 人 员 检 和 碍 这 些 功 能 有 没有 做 它 不 应 该 
做 的 事情 《 负 回 路 径 )。 

功能 区 域 测 试 的 目的 是 要 和 检 碍 一 系列 互相 关联 的 功能 ， 这 更 像 是 测试 人 员 的 工作 ， 开 友人 员 
不 应 负责 。 

集成 测试 会 发 生 在 多 个 步骤 中 。 如 打开 有 发 人 员 使 用 持续 集成 ， 那 吏 不 用 再 单独 做 正 回路 径 的 
集成 测试 了 。 在 测试 人 员 开 始 看 代码 之 前 ， 你 很 难 知 道 代 码 中 是 合 存在 难以 发 现 的 副作用 。 

开 肥 人员 要 负责 编写 冒 烟 测 试 ， 这 些 测试 会 验证 : 在 某 个 版 本 构建 完成 和 之后， 系统 确实 能 够 
WEITZ o 
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V, Eo 
- 小 乔 爱 问 
~ 为 什么 我 要 关心 单元 测试 履 盖 率 ? 

你 可 能 认为 100% 的 单元 测试 尾 盖 率 (基本 的 路 径 蔡 盖 ， 替 盖 每 个 决策 路 径 ) 会 引起 很 
多 疑问 ， 特 别 是 对 于 从 未 用 过 TDD 的 开发 人 员 来 说 ,但 是 100% 的 单元 测试 惟 盖 率 能 够 给 开 
发 人 员 和 和 项目 市 来 下 列 好 处 ，。 


口 如 果 需 要 重 构 一 段 非常 凌乱 的 代码 ， 你 就 可 以 提前 知道 : 测试 将 会 告诉 你 是 否 曾 经 
犯 过 错误 。 
O 单元 测试 能 促成 更 好 的 接口 设计 ， 因 为 开发 人 员 必 须 使 用 自己 的 接口 来 测试 代码 。™ 
D 最 后 ，100% 的 单元 测试 覆盖 率 能 够 让 最 初 负责 的 开发 人 员 转 向 其 他 的 工作 ， 因 为 从 
测试 中 可 以 清晰 了 解 代码 的 工作 方式 。 
即使 达到 100% 的 尾 盖 府 ， 代 码 也 有 可 能 出 现 逻 辑 错误 。 你 很 难 知道 代码 中 到 底 有 哪些 
问题 ， 但 这 总 比 没 有 任何 测试 或 是 只 有 一 点 点 单元 测试 的 状况 好 得 多 。 





GD iff FA http://haacked.com/archive/2004/12/06/1704.aspx - 
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工作 成 果 评 审 (包括 伙伴 复合 、 同 行 复 合 、 正 式 检 枉 〉 可 以 在 很 多 层面 上 进行 。 从 事 技 术 工 
作 的 同事 们 可 以 评审 其 他 同事 的 工作 ， 不 管 这 些 人 是 负责 开 友 还 是 测试 。 


降低 产品 中 未 知 问题 造成 的 风险 是 测试 的 目的 。 为 了 降低 风险 ， 要 确保 每 个 团队 成 员 明 日 目 
己 在 测试 工作 中 的 角色 ， 使 用 多 种 测试 拉 巧 ， 并 将 测试 尽 可 能 地 与 开发 同步 进行 。 


当 项 目 经 理 确定 每 个 团队 成 员 如 何 测 试 产 品 之 后 ， 束 可 以 考虑 使 用 测试 连续 体系 了 。 开 友人 
员 从 图 13-1 的 最 左边 开始 ， 完 成 尽 可 能 多 的 测试 工作 (单元 测试 )， 下 到 集成 测试 。 如 来 团队 中 
有 友 布 工程 师 或 是 测试 人 员 可 以 编写 很 好 的 冒 烟 测 试 , 也 许 让 这 些 人 完成 旱 烟 测试 是 个 不 错 的 主 


bars o 



































13.5 ”确定 每 个 团队 成 员 在 测试 工作 中 的 角色 




















开发 人 员 很 容易 限定 目 己 的 工作 ， 认 为 目 己 的 职责 荆 是 设计 和 编写 代码 。 他 们 总 是 看 不 到 测 
试 的 必要 性 。“ 如 下 你 对 代 人 码 的 质量 不 天心， 我 可 以 开发 出 你 需要 的 全 部 代码 。 只 要 一 个 下 午 ， 
而 且 是 用 一 只 手 。” 但 是 这 样 的 代 公 能 正常 工作 吗 ? 门 儿 都 没有 。 


我 敢 打 赌 ,项 目 经 理 一 定 想 知道 代码 能 个 正常 工作 ; 而 且 我 敢 说 ,你 的 开发 人 员 对 此 也 同样 
关心 。 有 太 多 的 开发 人 员 都 没有 意识 到 : 他 们 在 编写 代码 的 同时 ， 也 在 创造 缺陷 。 减 少 缺 陷 的 方 
法 束 古 持续 评审 工作 成 果 ， 这 也 有 助 于 更 快 肥 现 缺 陷 。 


如 果 大 家 一 下 部 在 测试 ， 那 为 什么 还 需要 系统 测试 ? 当 系 统 所 有 部 分 痢 组 合 在 一 起 之 后 ， 有 
些 问题 才 会 显现 出 来 ， 系统 测试 能 够 帮助 团队 发 现 这 些 问 题 。 没 有 系统 测试 ， 团队 要 想 进 行 其 他 
类 型 的 测试 束 得 花费 非常 多 的 时 间 和 精力 。 你 能 承担 多 少 风 险 ? 你 的 团队 是 否 准 备 好 要 发 现 目 己 
所 有 的 问题 ， 并 为 此 承担 贡 任 ? 没有 多 少 团 队 能 做 到 这 一 点 。 























管理 (基本 上 ) 没有 系统 测试 的 项 目 


公司 某 个 大 人 物 把 项 目 团队 成 员 叫 到 一 起 ， 说 道 : “我 们 要 在 4 个 月 后 发 布 一 个 新 版 本 ， 它 
要 具备 这 些 新 功能 。 你 们 去 搞定 吧 。” 


团队 成 员 一 起 开会 ， 大 略 估算 了 工作 量 ， 怀 疑 要 用 8 个 月 才能 完成 。 使 用 现在 的 人 力 配备 ， 
他 们 不 知道 该 怎么 样 才能 在 4 个 月 内 完成 项 目 。 

项 目 经 理 请 求 分 配 更 多 开发 人 员 一 一 没有 更 多 人 力 了 。 他 请 求 分 配 更 多 测试 人 员 一 一 也 没 
有 可 用 的 测试 人 员 了 。 他 跟 项 目 团 队 这 样 说 : “我 们 必须 改变 工作 方式 ， 因 为 没有 足够 的 人 
HJ. ” 


开发 人 员 决 定 : 他 们 会 复查 所 有 的 代码 ， 并 为 所 有 的 代码 编写 自动 化 单元 测试 。 而 现存 唯 
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一 的 测试 人 员 负责 维护 产品 现存 的 自动 化 回归 测试 ， 


一 开始 ， 开 发 人 员 会 在 完成 编码 后 写 单元 测试 。 但 是 ， 他 们 偶尔 会 忘记 编写 所 有 测试 ， 并 
在 代码 复查 时 发 现 了 这 个 问题 。 于 是 ， 开 发 人 员 决 定 党 试 TDD. 


项 目 团队 在 5 个 月 后 发 布 了 产品 (而 不 是 大 人 物 承 诺 的 4 个 月 ) 。 而 且 ， 他 们 用 了 很 多 时 间 编 
写 发 布 后 的 自动 化 系统 测试 。 


产品 获得 了 某 个 奖项 ， 并 赚 取 了 足够 的 利润 ， 也 防止 了 裁员 。 这 个 项 目 团队 继续 使 用 他 们 
的 TDD 和 代码 复查 实践 。 


这 个 团队 之 所 以 能 够 成 功 ， 是 因为 开发 人 员 非 常 认同 所 采用 的 测试 和 复合 实践 。( 而 且 产 品 
也 没有 GUI 有 界面。 产品 的 GUI 在 很 复杂 ， 那 这 个 产品 束 很 难 由 开发 人 员 独 目 完成 开 肥 和 调试 了 。) 
开发 人 员 大 对 所 采纳 的 实践 有 任何 懈 仿 ， 他 们 束 不 可 能 成 功 。 

系统 测试 还 是 必要 的 。 如 果 你 的 项 目 团队 做 不 到 像 上 面 这 个 团队 这 样 ， 你 需要 系统 测试 


如 采 你 的 系统 有 很 多 GUI， 你 需要 系统 测试 ， 如 末 你 想 降低 整体 上 的 扩 术 风险 ， 你 需要 系统 测 
试 。 











你 的 测试 人 员 称 职 吗 


复杂 系统 的 测试 可 一 点 儿 也 不 比 开 发 轻松 。 对 于 复杂 系统 来 说 ,如 采 创 建 的 单元 测试 仅仅 
履 阁 每 条 路 径 或 是 每 个 对 象 ， 这 还 是 不 够 的 。 测 试 还 需要 产品 专家 的 参与 。 有 时 ， 你 需要 理 
解 系 统 设计 的 人 参加 ， 即 使 他 们 没有 任何 编码 背景 也 没有 关系 。 有 了 时， 你 需要 那些 传说 中 的 、 
擅长 探索 性 测试 的 人 ， 他 们 总 是 想 如 何 才能 破坏 软件 。 有 时 ， 你 需要 的 测试 人 员 要 可 以 开 友 
可 维护 的 目 动 化 测试 。 系 统 规模 越 大 ， 它 运行 的 时 间 将 会 越久 ， 这 个 时 间 可 能 超出 任何 人 的 
想象 。 这 时 ， 设 计 民 好 、 开 及 完备 、 不 需要 太 多 维护 成 本 的 目 动 化 回归 测试 ， 会 很 有 助 于 于 


省 资金 。 





























如 果 你 认为 测试 人 员 的 存在 就 是 为 了 找到 代码 中 的 缺陷 , 那 你 融 是 没有 完全 发 据 出 训 试 人 员 
的 全 部 价值 ， 任 何 新 雇佣 的 测试 人 员 也 无 法 跟 上 开发 人 员 的 步伐 ， 你 的 测试 团队 也 瓯 沦 入 二 流 。 
化 些 时 间 ， 按 照 图 13-2 中 的 问题 调查 一 下 吧 。 


MF A13-2F a, RMI aA OBA oe”, 那 你 的 测试 人 员 水 平 束 是 三 流 的 。 他 们 
饼 排除 在 关键 的 讨论 之 外 ， 无 法 获得 工作 必需 的 工具 和 产品 专业 知识 。 项 目 团队 也 许 不 是 有 总 
为 和 之。 大抵 来 看 ， 测 试 人 员 对 于 测试 的 搁 术 和 面 了 解 并 不 深入 ， 他 们 也 不 具备 是 够 的 知识 和 技能 
去 测试 产品 。 定 理 层 害 怕 “ 浪 费 ” 资 金 雇佣 有 其 他 专长 的 人 员 ， 因 为 经 理 们 觉得 无 法 收回 足够 
的 投资 。 
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你 的 测试 人 员 是 不 是 要 借助 偷 昕 的 方式 才能 了 解 到 产品 信息 ? 














你 的 测试 人 员 对 于 工具 的 需求 是 不 是 经 常 被 推迟 或 忽略 ? 








产品 的 可 测试 需求 的 建立 是 不 是 








测试 人 员 每 个 人 平 摊 的 塔 训 经 费 预 算是 不 是 要 远 少 于 开发 人 员 ? 








你 的 所 有 测试 人 员 是 不 是 可 以 互 换 的 ? 也 就 是 次 他 们 掌握 关 似 的 技能 ， 谁 负责 哪个 项 目的 
工作 都 无 碍 大 局 。 





对 于 非 敏 捷 项 目 来 说 ， 是 不 是 只 有 在 产品 构建 完成 之 后 ， 你 的 测试 人 员 才 能 跟 开发 人 员 一 
起 工作 ? 原因 是 不 是 由 于 他 们 没有 被 尽早 市 入 到 产品 的 需求 和 设计 阶段 ?还 是 因为 他 们 对 
于 需求 和 设计 了 解 不 足 ， 因 此 无 法 提供 反馈 ? 














对 于 敏捷 项 目 来 说 ， 你 的 测试 人 员 是 不 是 只 跟 产 品 负 责 人 一 起 编写 测试 ?其 原因 是 不 是 由 
于 他 们 无 法 完全 理解 产品 内 部 机 制 ， 因 此 无 法 跟 开 发 人 员 一 起 开发 更 复杂 的 测试 ? 











图 13-2 ”你 的 测试 人 员 是 不 是 二 流水 平 ? 





但 是 ， 如 有 果 你 真 地 和 希望 节省 项 目的 时 间 和 资金 ， 并 且 和 希望 管理 技术 风险 ， 你 需要 一 流 的 测试 








> 
0 











一 流 的 测试 人 员 具 有 足够 的 创造 力 , 在 编码 工作 开始 之 前 , MA EE VP ih AEI LP ZR AY o 
在 代 但 编号 阶段 ， 一 流 的 测试 人 员 会 设计 和 实现 他 们 的 测试 套件 ， 包 括 目 动 化 和 手动 两 部 分 ， 他 
们 编写 的 测试 会 以 开发 人 员 无 法 预料 的 方式 去 “折磨 ”系统 。 一流 测 试 人 员 会 衡量 已 经 测试 过 的 
部 分 ， 并 评 佑 这些 部 分 的 风险 ; 他 们 还 会 思考 对 系统 的 测试 是 否 已 经 到 位 ， 能 人 奋 帮 助 项 目 经 理 弄 
清 当前 版 本 的 产品 面临 哪些 风险 。 一 流 训 试 人 员 会 跟 开 发 人 员 保持 步调 一 致 ， 他们 会 假定 开发 人 
员 在 使 用 持续 集成 ， 而 且 不 会 一 次 性 签 入 一 周 或 多 于 一 周 时 间 所 能 完成 的 代码 。 


一 流 测 试 人 员 与 开发 人 员 的 关系 是 对 等 的 。 他 们 之 间 是 挫 档 关系 ， 而 不 是 对 玫 。 优 秀 的 测试 
人 员 能 够 改变 开 及 人 员 创建 产品 的 方式 。 
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如 果 测 试 人 员 了 解 产 品 并 能 及 早 发 现 问题 ， 开 有 发 人 员 融 会 创建 出 更 好 的 产品 ， 其 中 可 供 测 试 
人 员 友 现 的 缺陷 也 更 少 。 为 什么 ?因为 测试 人 员 古 他 们 的 同事 ,对 于 开发 人 员 和 其 他 技术 人 员 来 
说 ， 同 事 之 间 的 认同 感 是 非常 重要 的 油 励 因素 。 


如 末 测 试 人 员 编 写 的 测试 可 以 及 早 发 现 更 多 问题 ,开发 人 员 束 拥有 更 多 的 灵活 度 , 可 以 目 由 
选择 何 时 以 及 如 何 修 复 问 题 。 要 是 测试 人 员 无 法 在 早期 找到 问题 ,开发 人 员 束 会 面临 困境 ， 和 面 对 
项 目 最 后 一 周 发 现 的 十 个 必须 修复 的 严重 问题 ,他 们 要 选择 其 中 的 一 个 或 两 个 进行 修复 。 不管 修 
复 哪些 ， 开 发 人 员 都 不 会 对 目 己 的 工作 结 有 末 满 意 。 


你 可 能 会 认为 : 开发 人 员 和 希望 以 目 己 的 产品 为 昧 ， 所 以 他 们 会 尽早 寻找 问题 、 解 决 问题 。 我 
匈 过 很 多 开发 人 员 是 这 样 的 。 不 过 ， 总 的 来 看 ， 开 友人 员 不 是 汕 斌 人员。 开发 人 员 总 是 无 法 发 现 
目 己 的 缺陷 ， 所 以 他 们 很 难 发 现 目 己 工作 成 琳 中 的 所 有 问题 。 而 且 ， 系 统 越 复杂 、 规 模 越 大 ， 开 
发 人 员 兢 越 难以 友 现 目 己 的 缺陷 。 


要 是 测试 人 员 可 以 帮助 开发 人 员 早 日 友 现 问题 , 开 及 人 员 束 更 愿意 在 其 他 的 需求 和 设计 讨论 
中 加 入 训 斌 人员。 开发 人 员 也 更 愿意 增加 产品 的 可 测试 性 ， 比 如 定义 API 或 是 其 他 训 试 可 能 用 到 
KEITTIS. 


MIRRA RR BAL MTT SBE A e E EI Es 边界 条 件 测试 、 等 价 类 划分 、 
组 合 测试 、 探 索 测 试 ， 还 有 对 产品 的 端 到 端 测 试 ， 而 不 仅 是 按 需 求 测试 。 "如果 测试 人 员 可 以 理 
解 产 品 的 设计 或 是 能 够 阅读 代码 ,你 可 以 训练 他 们 上 述 测 试 拷 巧 。 要 是 他 们 搞 不 清楚 产品 的 架构 
和 设计 或 是 根本 不 虱 代 码 ， 那 就 无 法 通过 培训 让 他 们 获得 上 述 拷 巧 。 两 种 能 力 ， 他们 必须 掌握 其 
一 ， 要 是 能 全 部 摘 明 日 ， 那 融 再 好 不 过 了 。 


一 流 测试 人 员 不 仅仅 只 是 发 现 和 报告 缺陷 ,他 们 会 将 产品 的 信息 近 供 给 整个 组 织 。 这 些 信息 
可 能 包括 测试 结果 、 人 缺陷 报告 或 是 系统 性 能 的 数据 。 有 时 ， 这 些 信 息 是 对 于 需求 或 设计 的 有 反馈 。 
测试 人 员 如 果 为 开发 人 员 、 需 求 相关 人 员 、 文 案 人 员 或 是 其 他 与 产品 开发 相关 的 人 员 所 供 的 信息 
越 多 ， 其 价值 整 越 大 。 通 过 正确 的 方式 ,测试 将 会 减少 上 市 耗费 的 成 本 ， 友 布 的 软件 版 本 充 洱 缺 
隐 的 可 能 性 也 残 越 低 ， 还 能 降低 进行 中 的 维护 发 生 的 成 本 。 


如 宋 测 试 人 员 不 是 一 流 的 ， 到 项 目 后 期 很 可 能 发 现 很 多 缺陷 ， 你 也 得 管理 关 似 的 风险 。 不 妨 
BEA RAN, FELATDD. 雇佣 可 以 帮助 开发 目 动 化 系统 级 别 测 试 的 人 ， 使 用 现 有 的 训 试 人 员 进 行 
探索 性 测试 。 再 为 下 个 项 目 进 行 一 些 相关 的 规划 。 要 想 完 成 他 们 的 工作 ， 你 的 项 目 团 队 还 有 很 长 
的 路 要 走 。 






































































































































Q 如 果 想 了 解 更 多 测试 相关 的 技巧 ， 请 看 [CK02 ]。 
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13.6 正确 的 开发 人 员 与 测试 人 员 之 比 应 该 是 多 少 


我 在 教授 、 指 导 、 评 估 项 目的 时 候 ， 几 乎 每 个 人 都 会 问 :“ 我 们 需要 多 少 测试 人 员 ? ” 简 而 
言 之 ， 人 员 数 目 要 足以 评估 产品 的 状态 。” 


测试 可 以 作为 故 一 种 拉 蕊 来 管理 风险 ， 这 些 风 险 包 括 开 发 的 产品 无 法 达成 客户 需求 , 或 是 无 
法 完成 丰 够 的 测试 以 评估 产品 状态 。 开 发 人 员 可 以 《而 且 应 该 ) 完成 一 些 测 试 ， 但 是 他 们 看 不 到 
目 己 创建 的 缺陷 。 


管理 层 们 经 常 要 找 一 些 行业 标准 为 自己 的 行动 正名 ， 以 影响 自己 的 上 层 管理 者 。 确实 有 一 些 
类 似 的 可 用 资源 ， 包 括 LCS98]」 和 软件 工程 FAQ。“ 这 些 资源 中 提 到 的 开发 人 员 与 测试 人 员 之 比 
从 1:1.5 到 10:1 不 每， 涵盖 的 组 织 包 括 微 软 ， 他 们 的 比率 是 1:1 LCS98]j。 变 化 范围 如 此 之 大 ， 你 不 
能 随便 选 一 个 别人 的 比率 拿 来 残 用 ， 必 须要 分 析 自 己 的 处 境 ,， 然后 得 出 一 个 合适 目 己 情况 的 测试 
人 员 数 目 。 分 析 时 要 考虑 下 列 因素 。 


O 需求 、 产 品 规模 、 产 品 的 复杂 度 。 产 品 越 复 水 ， 训 试 也 越 复 杂 。 

O 你 所 在 组 织 开 发 产品 的 方式 ， 你 的 客户 对 于 缺陷 和 延迟 交付 的 翁 耐 程度 。 项 目 生命 周期 
越 接近 顺序 式 生 命 周 期 ， 需 要 的 测试 人 员 也 惑 越 多 ， 除 非 你 的 开发 人 员 对 于 寻找 缺陷 特 
别 积 极 。 

D 你 的 开发 人 员 和 测试 人 员 的 能 力 和 职责 ， 还 有 他 们 被 分 配 到 项 目 中 的 时 间 阶 段 。 


每 个 组 织 的 上 述 因 素 部 有 所 不 同 ， 所 以 你 和 所 在 组 织 必 须 对 产品 、 流 程 和 人 进行 分 析 ， 再 做 
出 选择 。 如 果 产 品 和 流程 不 变 ， 也 许 你 可 以 应 用 同样 的 分 析 结 束 ， 做 出 同样 的 决定 ， 并 以 之 作为 
未 来 项 目的 基本 准则 。 
























































13.6.1 产品 风险 对 比率 的 影响 





产品 的 复杂 程度 会 影响 调试 人 员 的 数目 。 复 杂 程 度 越 局 ， 需 要 做 的 测试 工作 也 就 越 多 。 测 试 
不 一 定 要 由 测试 人 员 完 成 。 有 些 测试 可 以 目 动 化 ,而且 开 发 人 员 很 容易 丈 可 以 捅 定 。 但 要 想 知道 
整个 系统 的 整体 运行 状况 ， 最 好 由 专业 测试 人 员 完 成 。 
































图 13-3 是 对 产品 复杂 上 度 的 一 种 评价 方式 。 


Q 请 参见 http://www.jrothman.com/Papers/ItDepends.html。 
© 请 参见 http://www.faqs.org/fagqs/software-eng/testing-faq/。 





pm 








API 定 义 不 完 整 


GUI 依赖 数据 


图 13-3 ”产品 风险 的 潜在 区 域 








也 许 你 还 会 提出 产品 其 他 的 风险 。 我 见 过 有 些 系 统 ， 它们 的 增长 超出 了 染 构 所 能 处 理 的 能 
光 围 。 也 就 是 说， 要 想 癌 系统 添加 更 多 功能 ， 同 时 不 导致 问题 ， 这 几乎 是 不 可 能 的 。 你 在 评估 产 
品 的 时 候 ， 可 以 在 认为 系统 存在 当前 风险 那 一 栏 中 男 个 X。 图 表 中 的 X 越 多 ， 要 做 的 测试 工作 也 
PILZ « 


13.6.2 项目 和 流程 风险 对 比率 的 影响 





项 目 采 取 的 生命 周期 越 接近 顺序 式 生 命 周 期 ， 你 需要 的 测试 人 员 也 束 越 多 。 原 因 在 于 ， 即 使 
项 目 团队 一 下 在 评审 文档 ， 但 开发 人 员 却 从 未 收 到 代码 相 关 的 反馈 (因为 还 没有 构建 呢 )。 到 最 
后 ， 团 队 需 要 更 多 的 人 力 和 时 间 来 检查 系统 的 整体 运行 过 程 。 


在 产品 开发 过 程 中 ， 如 末 团 队 使 用 提供 反馈 的 开发 实践 的 数目 越 多 ， 比 如 TDD、 单 元 测试 、 
结对 编程 、 代 码 复 答 或 正式 检 奋 ， 那 么 需要 的 测试 人 员 吏 会 相应 减少 。 这 些 实践 用 得 越 少 ， 允 得 
配备 更 多 测试 人 员 ， 因 为 开发 人 员 无 法 获得 对 于 目 己 代码 足够 多 的 反馈 。 
































如 条 开发 人 员 更 多 地 使 用 “小 石子 ”请 参见 8.10 节 )， 而 且 更 多 地 按 功 能 逐个 实现 《请 参见 
9.3 市 )， 他 们 束 对 目 己 的 工作 有 更 深入 理解 。 开 友人 员 要 是 能 更 深入 理解 目 己 已 经 完成 的 和 尚未 
完成 的 工作 ， 项 目 需 要 的 测试 人 员 束 可 以 更 少 。 


如 果 使 用 顺序 式 生命 周期 , 好几 种 项 目 和 流程 的 风险 会 导致 项 目 中 需要 更 多 测试 人 员 。 请 参 
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见 图 13-4， 在 你 不 常用 的 技术 旁边 标记 X。 得 到 的 X 越 多 ， 需 要 的 测试 人 员 就 越 多 。 


如 采 你 在 项 目 中 没有 这 么 做 ， 


项 目 和 流程 风险 ee 
页 目 和 流程 风险 请 标记 X 


我 们 总 是 会 明确 说 明和 管理 我 们 的 需求 


我 们 知道 如 何 随 项 目 推进 评估 产品 架构 


我 们 会 评估 每 个 功能 的 设计 


我 们 按 功能 逐个 实现 


为 了 进行 目 动 化 单元 测试 , 我 们 拥有 单元 测试 基础 架构 ， 
而 且 也 在 使 用 


我 们 有 测试 基础 染 构 ， 供 目 动 化 系统 测试 使 用 


我 们 在 进行 每 日 构建 





我 们 会 在 器 职能 团队 中 评审 未 解决 的 缺陷 ， 以 评估 其 影 
Hy 


我 们 拥有 并 使 用 每 日 构建 和 冒 烟 测试 





图 13-4 ”潜在 的 项 目 和 流程 风险 


13.6.3 ”人 员 及 其 能 力 对 比率 的 影响 











开 肥 人 员 能 力 越 强 , 需要 的 测试 人 员 越 少 。 现 有 测试 人 员 的 能 力 越 强 , 青 要 的 测试 人 员 越 少 。 
如 采 雇 佣 的 开发 人 员 不 能 测试 目 己 的 工作 , 或 者 雇佣 的 测试 人 员 种 类 单一 ,而且 他 们 无 法 深入 测 
试 产 品 ， 那 你 束 需 要 更 多 的 测试 人 员 。 


调试 人 员 的 数目 不 仅 受 一 个 开发 人 员 的 影响 , 而 且 他 们 能 力 的 差异 也 是 决定 测试 人 员 数 目的 
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关键 。DeMarco 和 Lister [DL99 |」 在 编码 渤 习 中 发 现 了 技术 团队 成 员 能 力 的 巨大 天 弄 。 








虽然 一 个 人 的 工作 经 验 能 够 决定 工作 效率 的 局 低 , 但 并 非 总 古 如 此 。 有 的 开发 人 员 和 测试 人 
员 表 现 优 务 ， 可 他 们 并 不 一 定 资 格 最 老 、 经 验 最 丰富 。 与 工作 效率 天 系 更 为 密切 的 ， 是 一 个 人 的 
目 律 精 储 、 对 相关 知识 的 理解 ， 以 及 解决 廊 采 空间 域 的 专业 知识 。 人 们 在 不 同 能 力 上 的 确 有 巳 大 


Ts 





l 





考 上 处 到 与 人 相关 的 风险 时 ， 请 参见 图 13-5。 得 到 的 X 越 多 ， 束 需要 越 多 的 测试 人 员 。 


与 人 相关 的 风险 项 目 中 存在 吗 





我 们 的 开发 人 员 对 这 类 产品 没有 多 少 经 验 





我 们 的 测试 人 员 对 这 类 产品 没有 多 少 经 验 


测试 团队 的 测试 能 力 有 限 ， 为 开发 人 员 提 供 的 反馈 也 有 限 





图 13-5 与 人 相关 风险 的 潜在 区 域 





我 曾 参 加 过 一 些 项 目 ， 其 中 开发 人 员 与 测试 人 员 之 比 是 1:1， 我 们 没有 进行 足够 的 测试 。 在 
参加 过 的 另外 一 些 项 目 中 ， 开 发 人 员 与 测试 人 员 之 比 是 6:1， 我 们 也 完成 了 足够 的 测试 。 不 存在 
永远 正确 的 比率 。 





不 过 你 可 以 辣 目 己 和 项 目 团 队 提 出 下 和 面 这 些 问题 。 


D 现在 ， 我 该 如 何 估算 测试 这 个 产品 需要 的 工作 量 ? 

针对 这 个 产品 ， 我 们 需要 哪些 类 型 的 测试 ? 

D 要 想 完 成 这 些 测 斌 工作， 我 们 需要 哪些 类 型 的 测试 人 员 ? is BLA? 
D 为 了 跟 上 这 个 项 目 开发 工作 的 步调 ， 我 怎么 知道 需要 多 少 测试 人 员 ? 




















复 碍 产品 的 属性 ， 计 算 做 过 的 X 标 记 ， 看 看 你 的 项 目 风险 有 多 高 。 然 后 再 看 看 你 的 团队 如 何 
开 友 项 目 。 你 能 发 现任 何 主动 的 缺陷 得 找 活 动 吗 ? ORE, RCE AT LA EECA AN EAU. JAJA 
再 看 看 项 目的 压力 如 何 。 
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项 目 是 否 要 遵循 严格 的 交付 日 期 ? 你 的 客户 是 否 难以 容 候 交付 的 产品 中 珊 有 缺陷 ? 这 会 增 
加 风险 ， 也 暗示 看 需要 加 入 更 多 测试 人 员 。 

然后 再 看 看 项 目 团队 的 能 力 。 开 发 人 员 知 道 如 何 创 建 低 缺 陷 率 的 产品 吗 ? 他 们 有 是 合 深 入 了 解 
产品 ?你 的 测试 人 员 灵 活 上 度 有 多 局 ? 他 们 能 否 根 据 项 目 阶 段 、 测 试 产 品 的 不 同 改 变 测 试 方式 吗 ? 
如 果 找 不 到 人 只 备 这 些 能 力 ， 你 的 风险 丈 更 大 了 ， 也 因此 需要 更 多 人 员 。 

对 于 开 及 人 员 与 测试 人 员 之 比 来 说 ,没有 放 之 四 海 而 天 准 的 答 条 。 在 回答 问题 前 ， 要 先 深 入 
分 机 。 其 体 问 题 具体 分 析 一 一 真正 要 分 析 的 ， 是 项 目的 风险 以 及 因此 而 做 出 的 权衡 。 









































13.7 ”让 测试 与 开发 同步 进行 





测试 会 让 项 目的 风险 展现 于 众人 面前， 大 家 越 早 看 到 这 些 风险 越 好 。 在 采纳 顺序 式 生 命 周 期 
的 项 目 中 ， 要 让 测试 人 员 参 与 到 需求 分 析 阶 段 。 询 问 他 们 关于 产品 需求 的 反馈 。 在 采用 迭代 式 生 
命 周 期 的 项 目 中 ， 请 测试 人 员 帮 助 评估 原型 。 使 用 增 量 式 生 命 周 期 的 项 目 ， 只 要 有 可 供 测 试 的 
部 分 ， 就 可 以 让 测试 人 员 尽 早 开 始 测试 功能 。 在 实施 敏捷 的 项 目 中 ， 要 确保 测试 人 员 与 开发 人 
员 一 起 工作 ， 以 开发 拉 术 层面 的 测试 ， 还 要 让 测试 人 员 与 产品 负 贡 人 一 起 ， 编 瑟 面向 客户 层面 
的 测试 。” 














13.8 为 项 目 制定 测试 案 略 





团队 中 大 有 测试 经 理 或 是 测试 市 凑 人 ， 残 要 由 他 们 有 负责 制定 测试 相关 的 策略 。 项 目 经 理 要 审 
合 这 些 束 略 ， 并 确保 你 同 总 他 们 对 于 风险 的 评估 。 


要 卉 清楚 是 合 需 要 正式 的 产品 系统 测试 阶段 。 如 条 你 处 在 受 管 制 的 行业 ， 而 且 使 用 敏捷 生命 
周期 , 那 整 可 以 把 正式 的 系统 测试 整合 到 每 个 达 代 之 中 。 项 目 经 理 要 跟 审 核 人 员 说 明 你 的 工作 方 
式 。 在 其 他 类 型 的 生命 周期 中 ,项 目 经 理 需 要 在 最 后 完成 一 些 系 统 级 别 的 测试 ， 因 为 集成 工作 是 
在 这 时 进行 的 。 最 后 的 测试 阶段 要 多 正式 ， 只 有 项 目 经 理 最 消 楚 。 





























13.9 系统 测试 策略 模板 


下 面 是 一 个 系统 测试 策略 模板 ， 
D 产品 版 本 和 概览 


Q 请 参见 http://wwwi.testing.com/cgi-bin/blog/2003/08/21#agile-testing-project-1。 
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WN 
© 
o 


产品 历史 

4p MM ATA He 

不 需 测 试 功能 

包含 和 排除 的 环境 配置 说 明 
环境 需求 

系统 测试 方式 

系统 测试 入 口 条 件 

系统 测试 出 口 条 件 
MDAC A 

其 他 参考 文档 


产品 版 本 和 概览 


DD DQ O DQ DQ UU UU oO vO DU 





描述 产品 和 版 本 说 明 。 人 简要 描述 产品 的 工作 方式 。 必 要 时 可 参考 其 他 文档 。 





产品 历史 

用 三 四 句 话 ， 对 该 产品 之 前 版 本 的 历史 进行 概括 说 明 。 包 括 缺 陷 历 史 。( 缺 陷 历 史 可 以 体现 
拉 术 债务 的 程度 。) 

待 测试 功能 





列 出 所 有 符 测试 的 功能 。 以 最 有 意义 的 方式 组 织 该 列表 : 通过 用 户 功能 或 是 通过 架构 领域 。 





trh 


到 。 


E 参 考 需 求 文 要 ， 不 妨 这 么 做 ， 但 不 要 列 出 所 有 的 需求 。 


不 需 测 试 功能 








如 果 知 道 有 哪些 功能 不 必 测 试 ， 罗 列 于 此 。 这 一 项 可 能 只 有 在 小 版 本 的 发 布 中 才 会 用 得 


包含 和 排除 的 环境 配置 说 明 





列 出 该 项 目 中 将 要 测试 和 不 必 测 试 的 便 件 和 软件 配置 。 如 条 有 必要 ,可 以 使 用 矩阵 展示 要 训 


试 的 和 被 排除 的 选项 。 


环境 需求 





列 出 测试 人 员 和 需要 的 特定 测试 环境 。 他 们 可 能 需要 相对 独立 的 网 络 环境 , 访问 一 台大 规模 的 


服务 占 ， 特 定 的 固件 ， 或 是 特定 的 软件 。 
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系统 测试 方式 


说 明 你 将 如 何 保 证 测试 在 必要 的 时 候 进 行 。 如 宋 打 算 使 用 与 目前 开发 过 程 不 同 的 生命 周期 ， 
这 里 应 该 明确 指出 。 如 果 计 划 使 用 组 合 测试 来 履 兰 众多 不 同 的 配置 环境 ， 请 在 这 里 次 明 。 此 处 专 
门 用 来 说 明 系 统 测试 相关 的 里 程 碑 ， 可 供 项 目 团队 得 看 。 


系统 测试 入 口 条 件 


产品 在 开始 正式 系统 测试 之 前 ， 必 须 符合 此 处 列 出 的 条 件 。 如 果 使 用 非 敏 捷 生 命 周 期 ， 项 目 
团队 很 容易 认为 自己 已 经 达成 了 里 程 碑 。 然 后 他 们 准备 开始 系统 测试 ， 却 发 现 产 品 无 法 运行 。 如 
果 你 列 出 了 产品 进入 系统 测试 的 最 低 入 口 条件 , 测试 人 员 就 会 知道 他 们 是 否 处 于 正式 的 系统 测试 
阶段 。( 他 们 仍然 可 以 测试 ， 不 过 不 是 正式 的 系统 测试 。) 正如 2.3.3 节 中 提 到 的 ， 要 确保 系统 测试 
入 口 条 件 符合 SMART 原则 。 























系统 测试 出 口 条 件 


产品 在 结束 正式 的 系统 测试 之 前 ， 系统 必须 满足 此 处 列 出 的 条 件 。 如 来 你 打算 在 系统 测试 完 
成 后 马上 发 布 ， 系 统 测试 出 口 条 件 可 以 与 发 布 条 件 〈“ 请 参见 2.3.3) Hi ERN. AEH 
织 还 会 要 求 完 成 额外 的 用 户 验 收 测试 。) 











测试 交付 物 
如 条 要 保留 测试 的 产物 ， 比 如 日 志 、 目 动 化 测试 、 计 划 或 度量 标准 ， 可 以 详细 列举 于 此 。 
其 他 参考 文档 








项 目 经 理 可 能 要 在 策略 中 引用 需求 或 是 其 他 规范 文档 。 
13.10 QA 与 测试 有 差别 


我 可 没 说 要 把 QA 集 成 到 项 目 中 。QA 有 是 指 质量 保证 ， 这 是 流程 改进 和 流程 度量 活动 。 尽 管 有 
很 多 剖 试 小 组 部 被 叫做 QA， 但 他 们 不 是 ， 他 们 古 测 试 组 。 


这 只 是 一 个 用 词 不 当 的 问题 吗 ? 我 为 什么 要 这 么 关心 这 个 呢 ? 











演 程 改进 是 官 理 活 动 。 可 能 会 有 一 个 QA 经 理 负 员 流 程度 量 ， 并 管理 测试 。 但 很 可 能 挂 看 QA 
经 理 头 衔 的 人 只 管理 测试 。 合 义 不 正 确 的 职位 名 称 ， 可 能 会 让 高 层 管理 人 员 和 觉得 他 们 已 经 禾 兰 了 
相关 活动 一 一 比如 流程 改进 和 流程 度量 ， 然 而 事实 并 非 如 此 。 这 个 职位 名 称 在 组 织 中 意义 不 大 。 


项 目 经 理 要 能 够 分 辨 调试 人 员 与 QA 人 员 。 他 们 的 关键 区 别 在 于 : QA 团队 人 员 能 够 改变 产品 
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开发 流程 。 





名 副 其 实 的 QA 小 组 或 经 理 具备 如 下 特质 。 


D 有 权 有 钱 ， 能 够 为 开发 人 员 或 技术 文案 、 测 斌 人员、 发 布 工程 师 、 业 务 分 析 师 ， 产 品 
开发 过 程 中 的 任何 人 ) 提供 必要 的 塔 训 。 

O 有 权 解 决 客户 的 投诉 ， 或 是 有 权 推 动 客 户 投 诉 的 处 理 ， 特 别 是 在 产品 下 一 版 本 的 需求 优 
先 级 排序 过 程 中 。 

O 有 权 、 有 能 力 修 复 缺 陷 。 

DD 有 权 、 有 能 力 编写 或 重 写 用 户 手册 。 

O 有 能 力 了 解 客 户 需求 ， 并 据 此 设计 产品 。 

D 口 有 能 力 根据 多 个 项 目 度量 产 品 开发 过 程 ， 对 比 结果 ， 并 解释 这 些 结果 一 一 而 且 不 会 因此 
BOSE IEE o 

O 有 能 力 了 解 当前 产品 开发 过 程 ， 并 有 权 对 其 进行 修改 。 
































QA 经 理 或 小 组 也 许 不 会 二 接 干 这 些 工 作 ， 但 是 他 们 有 能 力 安 排 相 关 的 人 力 和 工作 。 














QA 经 理 和 QA 工 程 师 是 很 重要 的 角色 。 然 而 ， 组 织 更 愿意 提供 市 有 这 些 名 称 的 职位 ， 而 不 愿 
总 为 人 们 赋予 这 些 名 称 应 有 的 权力 和 贡 任 。 

















测试 是 一 种 值得 目 紧 、 有 创意 的 职业 。 优 秀 的 测试 人 员 融 像 优秀 的 开发 人 员 一 样 称 有 。 而且 ， 
成 功 的 项 目 离 不 开 他 们 。 不 要 被 头衔 患 弄 。 








Rob 铭 记 在 心 


O 如 果 项 目 经 理 有 在 项 目 中 集成 测试 的 规划 ， 你 束 可 以 做 到 。 
o 使 用 TDD， 可 以 提升 产品 的 设计 和 代码 的 质量 。 
o 可 以 考虑 在 项 目 中 使 用 测试 连续 体系 。 








管理 工程 











你 可 能 会 对 自己 说 :“ 好 吧 ，JR。 我 管理 这 些 简 单 的 项 目 没有 问题 ， 但 是 现在 我 不 再 负 
/ 仆 责 简单 项 目 了 。 我 要 管理 的 几 个 项 目 会 在 同时 发 布 产品 ， 或 者 ， 出 于 战略 决策 考虑 ， 
我 要 管理 一 系列 项 目 。 要 同时 管理 这 么 多 东西 可 真是 一 场 足 梦 ! 你 有 什么 好 建议 吗 ? ” 


没 问 题 。 你 所 描述 的 可 被 称 为 工程 ， 而 你 要 做 的 工作 是 : 工程 管理 。 
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下 面 是 对 工程 管理 的 一 个 实用 定义 。™ 
工程 管理 : 协调 多 个 子 项 目 或 是 一 系列 项 目 ， 以 达成 特定 的 业务 目标 。 


项 目 管理 是 战术 上 的 。 项 目 经 理 的 职 贡 是 完成 目 己 手 上 的 项 目 ， 而 不 会 考虑 其 他 进行 中 的 项 
目 。 但 是 工程 经 理 的 职 贡 更 注重 战略 性 ， 因 为 工程 经 理 要 协调 多 个 子 项 目 或 是 一 系列 项 目 。 工 程 
经 理 必 须 时 刻 将 工程 的 战略 业务 目标 牢记 在 心 ， 而 且 要 保证 每 个 项 目 都 遵循 这 个 目标 。 如 末日 标 
发 生变 化 ， 工 程 经 理 还 得 (与 相关 项 目 经 理 ) 决定 各 个 项 目 要 做 哪些 调整 。 项 目 经 理会 完成 具体 
的 调整 措施 。 


有 这 样 一 个 例子 。 我 们 假定 你 被 任命 为 一 个 新 在 线 业务 的 工程 丝 理 。 人 们 可 以 在 你 的 站 点 上 
购买 和 销售 有 形 的 产品 和 软件 。 也 许 你 会 发 现 ， 整 个 大 项 目 可 以 很 容易 切 分 成 多 个 子 项 目 ， 比 如 
购买 有 形 产 品 、 购 买 软件 、 销 售 有 形 产 品 、 销 售 软件 。 而 且 ， 为 了 回 买 方 和 立方 推广 这 个 业务 产 
品 ， 你 可 能 还 需要 同时 准备 营销 文件 和 销售 计划 。 所 有 这 些 项 目 都 是 一 个 工程 的 组 成 部 分 ， 而 且 
有 同样 的 目标 : 该 站 点 成 功 上 线 。 


假定 各 个 子 项 目 都 在 取得 进展 。 现 在 已 经 进入 了 整个 工程 开发 的 中 段 ， 买方 子 项 目 已 经 可 以 
投入 使 用 了 ,但 是 卖方 子 项 目的 税务 计算 功能 还 有 点 问题 。 你 的 律师 很 难 判断 出 哪些 缴 税 人 比较 
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可 徘 ,， 也 不 知道 他 们 缴 税 的 地 扣 在 哪个 州 或 是 哪个 国家 。 而且 ， 购 买 软件 这 个 项 目 中 ， 有 些 具体 
场景 的 性 能 还 不 能 令 人 满意 。 


工程 经 理 要 做 决策 (与 公司 管理 层 一 起 )， 判 断 是 否 应 该 在 律师 搞 清楚 税务 事宜 之 前 暂时 停 
止 整 个 工程 ， 或 是 摘 清 楚 是 个 可 以 先 发 布 站 点 的 购买 功能 ， 稍 后 再 加 入 销售 功能 。 如 末 你 是 负责 
购买 部 分 功能 的 项 目 经 理 ， 融 不 会 天 心 工程 经 理 的 决策 ， 除 非 这 些 决 策 影响 到 你 的 项 目 ， 改 变 你 
的 项 目 与 整个 工程 的 整合 方式 。 

工程 经 理 在 进行 战略 理 决策 时 ， 要 以 各 个 项 目 之 间 的 依赖 天 系 作 依据 。 这 些 依赖 天 系 有 时 


体现 为 可 交付 物 的 形式 。 更 多 时 候 ， 这 些 依 赖 天 系 涉及 如 何在 项 目 组 合 中 调配 人 员 和 资金 。 要 省 
理 人 员 和 资金 的 分 配 ， 请 参见 第 16 草 。 












































14.2 将 多 个 相关 项 目 组 织 到 一 个 发 布 版 本 中 
管理 工程 与 管理 项 目次 似 , 但 是 范围 更 广 。 特别 是 在 试图 整合 跨 组 织 ( 不 仪 仪 是 跨 拉 术 组 织 ) 
的 人 和 可 交付 物 的 时 候 ， 工 程 经 理 要 具备 影响 力 和 谈判 技能 。 不 过 最 先 需 要 的 还 是 规划 。 


很 多 时 候 ， 我 使 用 类 似 于 下 面 工程 规划 的 模板 。 我 总 是 确保 整个 工程 以 可 交付 物 为 重 ， 同 时 
让 人 们 注意 如 何 保证 目 己 的 可 交付 物 不 出 问题 。 


下 面 是 一 个 工程 规划 模板 : 




















综述 

功能 

工程 需求 

工程 目标 

O 市 场 评 估 和 推广 计划 
O 销售 计划 

D 投资 回报 率 和 产品 生命 周期 
o 日 程 综述 

O 人 员 安 排 曲线 

o 培训 计划 

O 服务 /支持 计划 

o 其 他 计划 


DD ovo O 


ERIE 


提供 产品 的 简要 概述 。 为 什么 要 开发 这 个 产品 ? 该 产品 要 在 公司 的 业务 规划 中 达到 什么 目 
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说 明 工 程 的 重要 功能 一 一 局 层 产 品 需 求 和 目标 。 包括 国际 化 的 问题 。 如 果 你 在 处 理 一 个 产品 
的 多 种 模型 ， 要 说 明 各 种 模型 乙 间 的 兰 别 ， 或 者 指明 人 们 从 哪里 可 以 了 解 这 些 兰 别 。 





束 像 一 个 项 目 一 样 ， 工 程 也 会 有 目 己 的 需求 和 目标 。 
工程 目标 

工程 目标 与 企业 的 目标 类 似 。 

市 场 评 估 和 推广 计划 








包括 预 信 的 产品 生命 周期 、 整 个 生命 周期 中 的 收益 曲线 、 舍 算 文 持 成 本 ， 以 及 什么 都 不 做 的 
成 本 。 

销售 计划 

回答 如 下 问题 : 期 望 销售 周期 、 期 望 销 售 路 线 ， 诸 如 此 关 。 


投资 回报 率 和 产品 生命 周期 

















包括 预 估 工 程 成 本 、 预 估 在 没有 该 工程 时 会 发 生 的 当前 和 未 来 成 本 、 预 估 将 来 工程 完成 之 后 
会 发 生 的 成 本 ， 以 及 预 估 的 投资 回报 率 。 





日 程 综 述 











设计 日 程 中 主要 的 里 程 碑 。 如 朵 有 演示 或 丙 展 的 日 程 要 标注 出 来 , 我 会 将 达成 这 些 日 期 标注 
为 风险 。 


人 员 安 排 曲线 











如 条 你 在 争夺 整个 组 织 中 黎 缺 的 人 力 和 资本 资源 ， 要 在 此 处 说 明 这 些 需 求 。 要 个 算出 需要 的 
人 员 数 目 。 





培训 计划 








在 此 处 说 明 是 否 裔 要 对 内 部 或 外 部 人 员 进 行 培训 。 





is 
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服务 /支持 计划 
如 果 面 临 服务 或 文 持 的 问题 ， 要 在 此 处 说 明 。 
其 他 计划 











工程 可 能 还 需要 运 萌 计划 、 人 硬件 发 布 计 划 、 部 署 计划， 也 许 还 有 列 的 。 要 把 这 些 议 题 加 入 到 
工程 计划 中 。 


在 制定 工程 规划 的 过 程 中 , 工程 经 理 可 以 识别 风险 。 你 会 发 现 , 如 果 有 独立 的 工程 风险 列表 ， 
就 更 易于 管理 风险 。 我 经 铝 发 现 ,我 的 第 一 版 工程 规划 大 概 有 5 页 ， 初 始 的 风险 列表 会 有 好 儿 页 。 
随 独 工程 各 种 状况 更 加 清晰 ， 规 划 会 变 得 更 长 ， 而 工程 风险 列表 却 会 缩短 。 有 些 风险 转移 到 了 项 
目 乙 中， 有些 可 以 在 工程 和 子 项 目 中 发 现 。 

















14.3 ”随时 间 推 移 组 织 多 个 相关 项 目 








随 腹 时 间 推 移 ， 在 多 个 相关 的 项 目 中 ， 要 想 跟踪 哪些 需求 随 哪个 版 本 发 布 会 变 得 非常 困难 。 
使 用 敏捷 生命 周期 可 以 让 你 的 管理 变 得 异常 人 简单, 因为 产品 在 任何 一 个 迭代 结束 时 都 有 可 能 拿 
发 布 。 接 下 来 要 做 的 ， 束 是 决定 要 在 什么 时 候 发 布 哪 些 功 能 

如 末 无 法 使 用 敏捷 生命 周期 ， 竹 试 使 用 “发 布 列车 ” 吧 ， 这 对 实际 的 版 本 发 布 会 有 帮助 ， 同 
时 还 能 有 效 管理 产品 未 来 版 本 持续 不 断 变 化 的 得 办 需求 列表 。 

好 吧 ， 我 解释 一 下 。“ 发 布 列车 ”就 是 为 期 三 个 月 的 迭代 。 这 个 待 办 事项 列表 是 敏捷 生命 周 
期 所 使 用 的 ， 不 过 敏捷 生命 周期 会 使 用 更 短小 的 请 段 ， 因 为 客户 或 其 代理 人 和 希 鹿 一 下 见 到 产品 。 
实际 上 我 想 让 你 使 用 敏捷 实践 ， 差 别 在 于 “发 布 列 车 ”的 风险 更 高 ， 因 为 时 间 盒 的 长 度 更 长 。 
























































14.3.1 将 产品 的 多 个 版 本 组 织 到 发 布 列车 中 





发 布 列 车 "是 按 季 上 度 组 织 功 能 的 方式 ， 目 的 是 要 定期 发 布 产品 的 多 个 版 本 。 

如 条 你 是 项 目 经 理 ， 而 且 知 道 目 己 要 定期 发 布 产 品 ， 网 可 以 使 用 发 布 列 车 。 如 条 你 是 工程 经 
理 ， 也 可 以 使 用 发 布 列 车 来 管理 产品 发 布 策 略 。 

发 布 列车 将 发 布 版 本 与 项 目 分 离开 来 。 发 布 列车 十 要 控 季 度 交 付 产 品 ,， 通 瘦 在 一 个 季度 同一 
个 月 的 同一 天 “比如 第 二 个 月 的 第 十 天 )。 已 完成 的 项 目 ， 即 使 仪 仅 包 含 一 个 小 小 的 功能 ， 也 能 


























O 请 查看 http://www.jrothman.com/weblog/2003/08/release-trains-help-manage-resources.html。 
p J 
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放 到 列车 中 交付 出 去 。 未 完成 的 项 目 不 会 交付 。 将 工作 切 分 成 更 小 的 项 目 ， 可 以 确保 发布 列车 正 


常 运作 。 


如 采 你 直到 了 诸如 6.11 市 中 提 到 的 日 程 游戏 “我 们 必须 拥有 这 个 功能 ， 盏 则 束 完 重 了 ”， 故 
布 列车 可 以 帮 你 摆脱 困境 。 友 布 列车 只 会 改变 给 定 项 目的 一 个 维度 。 你 不 必 将 一 大 堆 功 能 都 畦 到 
东 个 版 本 中 ， 而 是 可 以 组 织 多 个 并 行 的 项 目 ， 逐 步 实现 所 有 功能 。 





有 些 项 目 经 理 使 用 发 布 列车 去 分 离 “ 增 加 新 功能 ”和 “改进 现 有 功能 ”的 工作 。 你 也 可 以 将 
功能 和 性 能 相关 的 工作 分 成 不 同 的 小 块 工作 , 再 为 每 一 小 块 工作 安排 在 哪个 版 本 发 布 。 可 以 同时 
开始 多 个 版 本 的 相关 工作 , 这 样 一 来 , 你 仍 在 开发 同样 的 产品 ,只 不 过 在 不 同时 间 的 交付 物 不 同 。 














使 用 发 布 列车 ， 工 程 经 理 可 以 安排 很 多 独立 的 功能 。 发 布 列车 让 你 可 以 同时 管理 多 个 增 量 项 
目 。 只 要 有 功能 完成 ， 束 能 把 它们 加 入 到 列车 中 ， 再 发 布 出 去 。 进 度 快 的 功能 不 会 受 进度 慢 的 功 
能 的 影响 ， 仍 然 可 以 成 为 产品 的 一 部 分 ， 或 是 区 付出 去 。 即 使 工程 经 理 要 改变 功能 的 发 布 顺序 ， 
你 也 有 更 大 的 灵活 性 。 











14.3.2 ”让 发 布 列 车 为 你 服务 


使 用 发 布 列车 并 不 难 ， 但 是 对 项 目 和 工程 有 如 下 一 些 适 用 条 件 要 求 。 


O 工程 经 理 必须 与 制定 项 目 组 合 的 人 一 起 工作 , 请 参见 16.1 广 。 为 了 你 证 产品 每 个 版 本 发 布 
祁 不 出 问题 ， 工 程 经 理 要 管理 产品 的 整体 发 布 条 件 、 各 个 项 目 经 理 ， 还 有 其 他 与 公司 相 
天 的 议题 。 工 程 经 理 还 要 决定 共 个 功能 是 否 要 错过 菏 次 列车 ， 以 及 它 是 否 应 该 推迟 到 下 
次 列车 中 。 任 何 没 赶 上 列车 的 东西 都 要 返回 到 产品 竺 办 事项 列表 中 《请 参见 16.6.17m )。 
工程 经 理 要 玫 助 各 个 项 目 保持 其 内 聚 性 ， 并 减 小 项 目 之 间 的 磺 合 性 。 

O 项 目 经 理 管 理 各 个 项 目 ， 工 程 经 理 党 理 列车 。 每 个 项 目 都 包 侣 很 多 工作 量 ， 全 少 需 要 一 
个 技术 带头 人 ， 还 得 有 个 项 目 经 理 ， 以 确保 开发 人 员 和 测试 人 员 〔 以 及 其 他 必要 的 人 员 ) 
能 够 估算 并 按时 交付 工作 。 项 目 经 理 必须 确 你 开发 人 员 不 会 完成 非 必 要 的 功能 。YAGNI 
原则 〈 即 you aren’t going to need it 一 一 你 不 会 需要 这 个 功能 ) 不 仅仅 适用 于 敏捷 项 目 ， 对 
所 有 的 项 目 都 有 效 LJAH02j。 项 目 经 理 要 其 备 必 要 的 技术 能 力 ， 以 理解 项 目 中 必然 会 有 
生 的 权衡 过 程 ， 还 有 对 于 加 入 和 去 除 哪些 功能 的 讨论 。 

O 工程 经 理 需要 很 好 的 软件 配置 管理 过 程 ， 既 包括 工具 也 包括 发 布 工程 师 如 何 使 用 这 些 工 
上 只。 可 能 需要 同时 提供 四 条 代码 线 《〈 在 一 年 之 中 ， 每 个 用 布 列车 使 用 一 条 )， 而 开发 人 员 
仍 珊 构建 他 们 有 负责 的 源 代 码 。 发 布 工程 师 必 须 将 不 同 代码 线 合 并 到 主线 中 ， 这 样 殴 可 以 
在 交付 下 个 版 本 前 发 布 必要 的 补丁 程序 。( 要 尽量 避免 发 生 这 种 情况 ， 除 非 公司 会 因为 不 
发 布 该 补丁 而 破产 。) 
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D 每 个 人 (开发 人 员 、 测 试 人 员 、 项 目 经 理 和 其 他 项 目 相 关 人 员 )〉 都 要 只 备 民 好 的 估算 技 
能 ， 工 程 经 理 才 能 控 时 发 布 每 个 列车 。 

D 团队 要 有 足够 的 目 动 化 测试 ， 供 回归 测试 使 用 。 发 布 列车 吏 是 将 欠 代 去 生命 周期 与 每 个 
发 布 版 本 的 增 量 结合 在 一 起 。 工 程 经 理 必须 保证 同样 的 模块 可 以 反复 修改 。 如 采 你 没有 
足够 的 目 动 化 测试 用 例 〈 对 不 起 ， 我 无 法 提供 一 个 固定 的 数字 )， 你 驶 无 法 按时 发 布 。 


为 了 创建 成 功 的 发 布 列 和 车， 工程 经 理 必 须要 具备 上 述 这 些 条 件 。 























使 用 发 布 列车 ,工程 经 理 就 可 以 管理 所 有 的 资源 ， 因 为 你 可 以 将 类 似 规模 或 类 似 作用 的 项 目 
进行 归 类 , 并 放 到 一 个 工程 中 。 由 于 工程 经 理 的 职责 就 是 让 管理 层 和 其 他 企业 的 股权 持 有 人 满意 ， 
因此 一 个 项 目 无 法 全 面 “ 胜 过 ” 另 一 个 项 目 。 在 项 目 层面 发 生 的 局 部 优化 不 能 在 工程 中 发 生 ， 要 
不 然 工 程 就 无 法 准时 发 出 发 布 列车 了 。 














143.3 ”在 不 使 用 发 布 列车 的 情况 下 ， 将 多 个 版 本 组 织 到 一 个 产品 中 














如 果 你 不 想 使 用 敏捷 生命 周期 或 是 发 布 列车 ， 束 会 及 现 很 难 同时 管理 多 个 版 本 。 我 不 知道 如 
何 能 让 顺序 式 生命 周期 或 过 代 式 生 命 周 期 正常 运作 ,而 且 仍 能 完成 期 望 的 发 布 日 期 要 求 。 如 末 工 
到 经理 不 必 和 面 对 发 布 日 期 要 求 ， 也 许 你 可 以 使 用 其 他 生命 周期 模型 完成 目标 。 不过， 除非 用 了 菏 
种 增 量 式 或 敏捷 生命 周期 ， 人 否则 发 布 的 顺序 很 快 就 会 文 离 令 和信， 导致 最 后 不 能 发 布 任何 东西 的 风 
险 会 很 高 。 工 程 经 理 无 法 得 到 足够 的 反馈 去 改进 各 个 项 目 ， 更 不 用 说 整个 工程 了 。 


























14.4 SN HA 


无 论 你 管理 的 工程 是 要 将 多 个 子 项 目的 产品 集成 为 一 个 版 本 发 布 , 还 是 要 随时 间 进 展 发 布 多 
SWAN, CREE aS E BL H A BEE 








在 管理 项 目 经 理 时 ， 要 确保 以 可 交付 物 为 准绳 ， 还 要 考虑 管理 异常 情况 。 也 就 是 说 ， 你 要 假 
定 人 们 尽职 尽责 ， 而且 是 在 应 对 问题 ,除非 他 们 明说 目 己 做 不 到 。 工 程 经 理 要 跟 项 目 经 理 之 间 建 
立信 任 关 系 ， 还 得 让 目 己 明白 他 们 的 工作 状况 。 想 知道 更 多 细节 ， 请 参见 [RD05 I. 




















当 工 程 经 理 在 管理 异常 情况 时 ， 总 是 会 发 生 一 个 问题 : 存在 过 于 乐观 的 项 目 经 理 ， 或 是 对 项 
目 度 量 不 够 的 项 目 经 理 。 你 需要 跟 他 们 一 起 审 碍 他 们 的 项 目 仪表 板 ， 确 认 项 目 在 同 前 推进 ， 审 得 
他 们 的 风险 列表 ， 看 看 他 们 是 不 是 在 管理 目 己 的 风险 。 











要 或 励 你 的 项 目 经 理 们 使 用 敏捷 或 增 量 式 生命 周期 ， 每 个 人 可 以 因此 得 到 频 楷 的 反 饿 。 不 要 
依赖 预测 ， 也 别 让 你 的 项 目 经 理 这 么 做 。 要 依赖 反馈 。 
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如 果 工 程 经 理 陷入 到 顺序 式 生 命 周 期 之 中 , 而 且 你 还 是 不 愿意 跟 项 目 经 理 一 起 使 用 时 间 盒 或 
古 增 量 式 交 付 方式 ， 或 是 客观 上 不 能 这 么 做 ， 那 我 只 能 视 你 好 运 了 。 只 有 如 此 你 才 有 可 能 成 功 。 














从 项 目 经 理 处 了 解 情况 





工程 经 理 更 应 该 避免 召开 顺序 式 工 程 进 大 报告 会 议 。 你 会 面临 成 堆 要 解决 的 问题 ,不 要 浪费 
时 间 去 获取 每 个 人 的 进度 。 另 外 ， 由 于 工程 经 理 要 跨越 组 织 把 很 多 交付 物 整 合 在 一 起 ， 你 的 管理 
层 可 能 想 看 到 甘 竺 图 。 所 以 ， 工 程 经 理 需 要 一 个 工程 和 项 目 协调 人 ， 专 门 负责 管理 甘 特 图 。 工 程 
经 理 仍 可 以 使 用 黄色 即时 贴 开始 规划 项 目 《〈 我 推荐 这 么 做 )， 不 过 你 还 得 跟 硕 望 看 到 甘 特 图 的 人 
报告 进度 。 你 需要 有 人 专门 使 用 日 程 安 排 工 具 ， 而 你 要 完成 党 理工 程 这 样 的 超 难 工 作 。 









































提示 : 用 即时 贴 管理 跨 工程 的 日 程 变更 

如 果 你 需要 变更 工程 的 上 日程， 使 用 即时 贴吧 ， 这 样 每 个 人 都 能 看 到 谁 在 何 时 、 做 什么 样 的 
事情 。 你 也 许可 以 使 用 甘 特 图 检验 工程 的 进度 。 但 是 仅 使 用 甘 特 图 来 变更 日 程 是 不 够 的 ， 要 确 
保 日 程 以 大 型 可 见 图 的 方式 展示 。 通 过 那样 的 方式 管理 。 














工程 经 理 可 以 让 项 目 经 理 要 求 团队 成 员 用 小 石子 安排 任务 。 你 的 职 贡 是 与 项 目 经 理 一 起 制定 
交接 物 的 日 程 ,并 让 每 个 人 部 看 到 相互 工作 的 依赖 关系。 项 目 经 理 窟 理 团 队 成 员 如 何 达成 他 们 的 
可 交付 物 。 工 程 经 理 的 职责 是 要 寻找 障碍 并 移 除 障碍 。 

要 让 项 目 经 理 每 周 给 你 发送 进度 报告 ,说 明 他 们 的 进度 离 交 付 还 天 多 少 。 如果 项 目 经 理 们 痢 
使 用 敏捷 生命 周期 ， 工 程 经 理 看 到 的 残 古 他 们 的 速度 图 (图 11-1〉 和 达 代 内 容 图 “图 11-2)。 

如 果 有 些 项 目 经 理 使 用 增 量 式 生 命 周 期 , 那么 他 们 在 开始 开发 和 测试 乙 前 就 无 法 提供 这 些 图 
表 数 据 。 要 让 他 们 使 用 时 间 盒 ， 以 限定 项 目 中 编码 之 前 的 工作 ， 这 样 工 程 经 理 束 可 以 尽早 见 到 交 
付 的 价值 。 

与 项 目 经 理 一 起 每 周 审 碍 一 次 他 们 的 风险 列表 ， 或 是 他 们 要 求 你 这 么 做 的 时 候 。 监 控 他 们 的 
风险 列表 ， 工 程 经 理 就 可 以 获取 需要 的 信息 ， 移 除 组 织 内 的 隆 柱 ， 管 理 异 常情 况 ， 而 你 也 不 必 巨 
细 无 旅 、 事 必 缠 杀 。 这 样 你 也 可 以 为 目 己 的 风险 列表 获得 需要 的 信息 。 

开始 收集 进度 之 后 ， 工 程 经 理 就 可 以 创建 工程 仪表 板 了 。 
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在 过 理 工程 时 ， 你 会 布 望 看 到 所 有 来 目 项 目的 数据 。 也 许 你 会 想 将 一 些 数 据 放 到 一 个 工程 仪 
RP o 
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14.5.1 度量 互相 依赖 的 项 目 











工程 经 理 需 要 各 个 项 目 仪 表 板 〈 请 参见 第 11 章 ) 的 度量 数据 ， 因 为 你 要 集聚 组 织 中 许多 人 的 
努力 , 创建 一 个 可 交付 物 。 也 许 你 得 集成 多 个 子 项 目的 度量 数据 ,创建 出 一 个 可 用 的 工程 仪表 板 。 
有 这 样 一 个 工程 经 理 ， 他 使 用 其 似 于 故事 版 的 机 制 来 搞 述 工程 的 进度 。 


描述 工程 进度 的 故事 版 
一 一 艾 瑞 克 ， 资 深 工程 经 理 


我 在 管理 一 个 很 大 的 工程 。 我 们 有 7 个 子 项 目 ， 其 中 3 个 项 目 要 交付 硬件 ， 并 要 集成 到 最 终 
产品 中 。 为 了 展示 进度 ， 我 决定 画 出 一 个 故事 版 ， 这 也 许 是 个 不 错 的 方法 。 


我 霸占 了 走廊 的 一 面 墙 。 项目 团队 分 散在 整个 建筑 物 中 ， 所 以 我 想 故 事 版 放 在 哪里 都 没 太 
大 关系 ， 只 要 它们 固定 在 一 个 地 方 就 可 以 了 。 


项 目 开始 时 ， 我 们 画 了 十 幅 图 ， 有 虽然 这 些 图 并 不 漂亮 ， 但 是 它们 可 以 展示 出 我 们 在 每 个 迁 
代 结 束 时 想 要 的 产品 状态 。 (我 们 使 用 有 时 间 盒 限制 的 迭代 。 ) 我 们 将 这 些 图 挂 在 墙 上 ， 并 标 以 
“规划 进度 ” 。 


每 个 迭代 结束 时 ， 不 管 产 品 是 什么 状态 ， 我 们 会 给 它 照 相 。 对 不 了 解 其 内 在 机 制 的 人 们 而 
言 ， 有 些 照 片 不 太 清 楚 ， 所 以 我 们 会 加 上 一 些 说 明 。 我 们 在 这 些 照 片上 标明 “实际 进度 ”， 并 
把 它们 挂 在 规划 图 的 上 方 。 这 些 图 片 的 下 面 ， 是 每 个 子 项 目的 速度 图 和 和 迭代 内 容 图 。 如 果 你 看 
最 上 面 一 行 ， 就 会 知道 我 们 的 实际 工作 进展 。 你 也 能 看 到 我 们 最 初 规划 的 每 个 迭代 结束 后 的 工 
作 进 度 ， 在 最 下 方 可 以 看 到 图 表 。 


完成 了 第 三 个 近代 后 ， 我 们 认识 到 : 当初 低估 了 集成 某 些 硬件 需要 的 时 间 。 于 是 我 们 就 重新 
估算 ， 然 后 在 第 四 个 迭代 开始 时 写 上 这 样 一 个 即时 贴 : “ 搞 清 楚 了 集成 问题 。” 有 不 少 经 理 问 我 
这 是 怎么 回 事 ， 只 要 我 一 解释 ， 他 们 就 明白 了 。 由 于 我 们 所 做 的 大 部 分 项 目 都 有 类 似 情况 ， 所 以 
他 们 对 于 集成 上 出 现 问题 并 不 奇怪 。 不 过 这 么 早 就 能 了 解 到 这 些 问题 ， 他 们 还 是 满 惊 讶 的 ， 

我 们 完成 第 八 个 迭代 后 ， 市 场 部 打算 从 下 个 迁 代 中 撤 出 几 个 功能 ， 这 让 我 们 非常 吃惊 。 由 于 
他 们 已 经 看 到 了 产品 的 演化 过 程 ， 而 且 了 解 了 每 个 迭代 进度 ， 因 而 他 们 发 现 这 些 功能 毫 不 重要 。 

我 们 没有 在 十 个 迭代 内 完成 工作 。 第 十 个 迁 代 没有 完成 的 工作 ， 我 们 用 了 一 个 更 短 的 迭代 
就 完成 了 ， 第 十 一 个 迭代 早早 结 


使 用 图 片 展示 进度 ， 整 个 组 织 都 能 了 解 到 我 们 的 工作 进展 。 


14.5.2 ”度量 一 系列 项 目 











除了 使 用 第 11 半 中 提 到 的 度量 方法 ， 工 程 经 理 还 应 该 使 用 回顾 (请 参见 15.4.3 市 )， 这 样 可 以 
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了 解 到 将 来 还 要 衡量 哪些 东西 。 举 例 来 说 ， 可 以 持续 度量 投资 回报 率 ， 还 可 以 度量 修复 一 个 缺陷 
的 成 本 ， 或 是 发 布 一 个 版 本 的 成 本 。 如 果 项 目 总 是 难以 按 日 程 进行 ， 先 看 看 这 些 项 目 在 使 用 哪 种 
生命 周期 ， 然 后 考虑 使 用 日 程 图 〈 请 参见 图 11-6)。 要 是 项 目 使 用 敏捷 生命 周期 ， 那 就 好 好 检查 
一 下 这 些 项 目的 速度 图 吧 (请 参见 图 11-1)。 























Race} 铭记 在 心 
D 工程 管理 需要 从 战略 的 角度 看 待产 品 ， 不 能 仅 从 战术 角度 去 看 。 
Ch 工程 经 理 要 确保 自己 能 够 明确 看 到 所 有 项 目的 进度 。 
D 要 想 清 楚 哪些 度量 方法 适用 于 你 的 工程 。 














结束 项 目 








he 结束 项 目 ， 项 目 经 理 束 得 执行 好 儿 种 活动 : 要 求 发 行 早期 了 版本、 主导 beta 测 试 、 指 导 
项 目 走 问 真 正 的 尾声 。 不 省 采取 哪些 方式 结束 项 目 ， 部 不 要 起 了 做 项 目 回 顾 ，。 





15.1 侣 理发 布 嘻 期 版 本 的 请 求 











项 目 经 理 如 果 一 直 在 使 用 敏捷 生命 周期 “而且 一 直 随 看 项 目 进 展 进行 测试 )， 丈 不 用 担心 发 
布 早期 版 本 的 请 求 ， 因 为 软件 在 每 个 达 代 结束 时 痢 古 可 以 肥 布 的 。 如果 提供 的 功能 人 不够 ,可 能 客 
户 不 愿意 付 钱 ， 不 过 产品 总 是 可 以 发 布 的 。 

















要 是 使 用 其 他 生命 周期 ， 项 目 经 理 融 得 尽量 早 知 道 是 售 需 要 发 布 早期 版 本 。 回 头 看 看 你 最 近 
常理 的 项 目 ， 如 条 在 大 型 组 织 中 ， 也 可 以 看 看 其 他 人 了 最 近 的 项 目 。 这 学 项 目 要 求 发 布 早期 友 本 了 
My? 如 果 答 案 征 肯定 的 ， 很 可 能 你 也 得 这 么 做 。 








为 了 管理 早期 版 本 , 有 一 些 欺骗 行为 也 没有 关系 。 没 错 ,， 你 应 该 使 用 顺序 式 生 命 周期 。 不 过 ， 
即使 在 编码 阶段 , 也 可 以 投 功 能 逐个 实现 、 实 施 持续 集成 , 并 且 开 发 完 一 个 功能 驶 马上 进行 测试 。 
没有 人 说 你 不 能 这 么 做 。 即 使 你 把 顺序 式 生 命 周 期 变 成 了 按 阶 段 交 付 的 生命 周期 ， 这 又 有 什么 关 
R? 也 许 只 有 你 知道 这 样 做 的 影响 。 不 过 在 我 评估 过 的 组 织 中 , 总 是 能 听 到 一 个 啊 完 的 答案 :“ 没 
RAR” 























BEFRA ANIM BUTT ERT SEL, GAT A SR TEA, SLA AB ee EFRA 
员 使 用 持续 集成 ， 让 测试 人 员 按 功能 逐个 开始 测试 。 








如 果 这 些 方案 都 不 适用 ,项 目 经 理 就 得 准备 两 次 结束 方案 了 了 。 第 一 次 是 发 布 早 期 版 本 ， 第 二 
次 才 是 实际 的 发 布 版 本 。 这 样 做 的 成 本 很 高 。 要 想 避 免 类 似 情 况 ， 项 目 经 理 就 要 跟 团队 沟通 ， 告 
诉 他 们 : 如 果 你 必须 这 么 做 的 话 ， 他 们 会 发 疯 的 。( 人 们 都 不 喜欢 “穿越 沙漠 综合 证 ”， 请 参见 附 
KB.) 
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15.2 Æ beta 版 本 








项 目 经 理 要 摘 清 楚 关 于 beta 唉 本 的 几 个 问题 : 希望 肥 布 几 个 版 本 、 对 产品 完成 度 的 要 求 、 哪 
坚 和 客户 将 会 使 用 beta 厂 本 ? 当然 ， 这 些 问 题 的 回答 都 基于 beta 夏 本 的 持续 时 间 和 目的 。 








可 以 试看 将 发 布 beta 版 本 作为 一 个 子 项 目 。 如 果 使 用 敏捷 生命 周期 ， 在 版 本 计划 中 要 预 估 从 
哪个 迭代 开始 发 布 beta 碑 本 。 有 了 更 多 信息 之 后 ， 项 目 经 理 偿 要 及 时 更 狐 版 本 计划 。 要 是 使 用 其 
他 生命 周期 ， 要 预 佑 何 时 开始 beta 版 本 相关 工作 ， 再 随 看 项 目 进 展 更 新 预 估 。 











下 面 是 我 的 beta 测 试 模板 : 


D beta 测试 目的 

D beta 测 斌 客户 选择 
O beta 测试 入 口 条 件 
口 beta 测试 出 口 条 件 
O 总 体 beta 测 试 日 程 


beta 测 试 目的 





简要 描述 产品 版本， 为 什么 要 进行 beta 测 试 ， 给 公司 市 来 哪些 好 处 ， 诸 如 此 次。 


beta 测 试 客户 选择 








包括 如 何 选 择 beta 客 户 、 初 始 客户 名 单 、 客 户 文书 工作 负责 人 等 信息 。 

beta 测 试 入 口 条 件 

这 是 一 个 里 程 碑 条 件 ， 表 明 项 目 经 理 知道 已 经 准备 好 开始 beta 测 试 。 类 似 于 发 布 条 件 ， 或 是 
系统 测试 入 口 / 出 口 条 件 。 

beta 测 试 出 口 条 件 

这 也 是 一 个 里 程 碑 条 件 ， 表 明 项 目 经 理 知 道 已 经 准备 好 结束 beta 测 试 。 也 就 是 说 ， 你 要 说 明 
怎么 样 才能 知道 自己 已 经 到 达 了 beta 测 试 阶段 的 尾声 。 如 果 需 要 客户 提供 参考 信息 ， 辐 客户 索要 
参考 信息 的 活动 也 要 放 进 beta 日 程 之 中 。 








总 体 beta 测 试 日 程 








说 明 谁 是 beta 测 试 协调 人 ， 或 者 每 周 选 一 个 人 负 贡 。 说 明 谁 将 负 员 回答 beta 测 试 客户 的 电话 
和 邮件 。 下 面 是 一 个 总 体 日 程 实例 。 
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周 X 主要 任务 
第 1 周 与 客户 验证 系统 安装 过 程 
第 2 周 确认 客户 已 运行 功能 3 和 功能 4。 询 问 性 能 情况 
第 3 周 开始 索要 参考 信息 


15.3 ”项 目 经 理 何 时 知 轧 无 法 按时 发 布 项 目 





在 项 目 快 要 结束 时 的 东 个 时 刻 ， 你 知道 尽管 已 奖 尽 全 力 ， 但 还 是 无 法 按照 期 望 的 日 程 达成 发 
布 条 件 、 交 付 项 目 产 品 。 此 时 ， 应 该 找 出 未 完成 的 工作 还 有 哪些 ， 再 重新 规划 剩余 的 项 目 工作 。 








首先 ， 要 验证 项 目的 发 布 条 件 仍然 有 效 。 你 能 少 开 发 几 个 功能 吗 ? (请 参见 5.3 广 ) 是 不 是 
还 得 开发 更 多 功能 ?” WÈ: 发 布 条 件 是 你 证 产品 对 客户 有 用 的 最 少 条 件 。 

















接 下 来 ， 要 和 弄 清楚 : 需要 花 多 少时 间 ， 才 能 开发 完 产 品 必 备 功能 的 最 小 集合 。 如 果 团 队 以 前 
没有 按 功能 逐个 开发 、 集 成 和 测试 ， 赶 紧 开始 这 么 做 吧 。 项 目 经 理 如 果 能 大 团队 逐 个 功能 进行 开 
发 、 集 成 和 测试 ， 弥 补 进度 所 花 的 时 间 就 越 少 。 


15.3.1 “避免 小 的 含 差 ” 





Opn bk AKA ERS, FORTE + AS tS S| A. ) 


M A AEE AE ABA ee a Se EPS WRH H EREA, 而 且 测 量 过 开发 速度 ， 
要 搞 清 楚 人 们 无 法 完成 工作 的 障碍 是 什么 。 很 可 能 他 们 在 同时 处 理 多 个 任务 ， 或 是 被 来 目 其 他 项 
目的 问题 所 干扰 。 如 宁 项 目 延 迟 了 ， 项 目 经 理 要 跟 团 队 和 组 织 的 其 他 人 一 起 ， 确 你 团队 的 注意 力 
放 在 当前 项 目 上 。 项 目 经 理 和 团队 残 可 以 很 快 地 做 出 新 的 日 程 安排 。 

















如 采 团 队 没 有 按 功 能 逐个 实现 ,项 目 经 理 惑 无 法 获知 团队 的 开发 速度 ， 也 搞 不 清和 茎 还 剩 多 少 
工作 量 。 这 时 ， 你 要 将 项 目 发 布 日 期 后 延 足够 的 时 间 ， 使 得 团队 能 够 完成 他 们 的 工作 。 





无 论 如 何 ， 都 要 避免 小 的 侦 闫 。 小 俩 兰 会 导致 “穿越 沙漠 综合 王 ”(〈 请 参见 附录 B)。 如 末 你 
曾 遇 到 过 每 星期 都 要 落下 一 周 工作 量 的 项 目 ， 就 会 知道 那 有 多 么 粳 糙 。 人 们 需要 积极 的 时 间 表 ， 
而 不 是 不 可 能 做 得 到 的 日 程 。 








15.3.2 承诺 一 个 新 日 期 


项 目 经 理 如 来 很 消 楚 团队 无 法 按 尿 定 日 程 交 付 项 目 ， 残 要 重新 规划 。 要 坎 免 任何 小 的 仿 到 ， 
因为 你 知道 那样 做 的 灾难 性 后 果 。 新 日 程 要 如 何 制定 ， 才 能 让 项 目 团队 能 够 承 谨 按 时 交付 ? 
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“穿越 沙漠 综合 症 ” 会 置 项 目 于 死地 
每 个 人 都 投入 了 大 量 时 间 ， 团 队 的 气氛 空前 紧张。 你 都 不 知道 绅 雷 德里 克 上 次 是 什么 时 候 
露面 的 。 但 是 你 还 是 完成 了 beta 测 试 。 接 下 来 要 做 的 就 是 完成 项 目 。 


当 人 们 将 注意 力 放 在 中 期 里 程 碑 上 时 , 他 们 不 知道 项 目的 方向 到 底 是 什么 。 他们 的 工作 时 
间 太 长 了 ， 会 将 无 法 准时 完成 的 项 目 变 成 死亡 之 旅 。 

当 你 认识 到 项 目 无 法 达成 期 望 日 期 后 , 不 管 这 个 日 期 是 中 期 里 程 碑 还 是 发 布 日 期 都 应 该 
重新 规划 、 重 新 安排 日 程 。 你 可 能 要 从 功能 列表 中 去 掉 几 项 。 你 可 能 要 放 齐 一 些 可 靠 性 或 是 性 
能 目标 的 要 求 。 而 且 你 还 可 能 决定 略 过 某 些 中 期 或 菜 些 版 本 的 发 布 日 期 。 


你 的 选择 ， 要 基于 项 目的 成 功 标 准 和 客户 的 要 求 。 成 功 标 准 和 发 布 条 件 能 够 帮助 你 做 出 正 
确 的 决策 。 管 理 层 可 能 不 喜欢 你 的 决策 ， 但 这 可 能 是 你 所 能 做 出 的 最 好 选择 了 。 

不 管 你 怎么 做 ， 都 不 要 允许 项 目 团队 只 把 注意 力 放 在 中 间 里 程 碑 上 。 他 们 会 这 么 做 。 而 且 
你 还 要 应 对 “ 穷 越 洒 漠 综合 症 ?>， 这 一 点 都 不 好 玩 儿 。 








站 先 要 搞 消 楚 是 否 要 厌 语 一 个 狐 的 日 期 。 项 目 团 队 古 不 是 已 经 实现 了 一 些 最 有 价值 的 功能 ? 
项 目 经 理 能 否 宣 布 胜利 ， 并 完成 这 个 项 目 ?” 如 趟 可 能 的 话 ， 束 这 么 做 。 





要 是 必须 完成 团队 已 经 看 手 开 发 的 那些 功能 ， 你 束 得 重新 规划 了 。 
每 星期 落下 一 周 的 工作 量 是 很 糟糕 的 做 法 

在 职业 生涯 早期 我 曾 参 加 过 这 样 一 个 项 目 。 这 个 项 目 每 周 都 会 落下 一 个 星期 的 工作 量 ， 
这 样 延续 了 4 周 。4 周 之 后 ， 整 个 团队 都 疲惫 不 堪 ， 我们 不 知道 这 样 的 糟糕 状况 何 时 才能 结束 。 

项 目 经 理 泄气 了 ， 说 道 : “我 摘 不 清楚 怎么 才能 知道 咱们 啥 时 候 完 成 项 目 。 我 们 为 那个 设 
备 驱 动 程序 所 做 的 每 一 件 事情 都 没有 成 效 。 我 又 怎 能 知道 何 时 才能 完成 呢 ? ” 

我 们 慢 慢 陷入 了 “90 允 完成 状态 ”的 日 程 游戏 (请 参见 6.14 节 )。 由 于 快要 接近 发 布 结束 期 ， 
现在 的 压力 非常 非常 大 。 

我 们 决定 改变 各 自负 责 的 工作 。 要 以 全 新 的 视角 来 看 待 问 题 。 当 我 们 重新 分 配 任务 并 进行 
了 简单 的 Delphi 估 算 (请 参见 5.1.2 节 ) 之 后 ， 我 们 制定 出 了 新 的 日 程 安排 。 当 时 认为 还 要 用 3 
周 才 能 完成 ， 我 们 决定 对 外 承诺 6 周 的 时 间 。 





4 周 之 后 ， 我 们 完成 了 工作 。 即 使 从 全 新 的 视角 来 看 问题 ， 有 些 问 题 还 是 很 难 解决 。 如 果 
我 们 维持 之 前 3 周 的 估算 ， 我 们 又 会 陷入 士气 低落 、 不 知 项 目 路 在 何方 的 境地 ， 
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公开 重 狐 规划 会 议 ， 并 邀请 项 目 团队 的 所 有 人 参 会 。( 如 末 你 负责 一 个 工程 ， 让 互相 独立 的 
小 组 各 目 完 成 他 们 的 规划 ， 并 呈 交 他 们 的 日 程 。 如 本 各 组 之 间 互 相依 赖 ， 束 得 把 大 家 都 邀请 到 。) 
让 大 家 使 用 即时 贴 安排 日 程 (请 参见 4.3.1 市 )， 产 生 他 们 的 任务 列表 ,并 且 尺 可 能 使 用 “小 石子 ” 
SHES © HB LSB). 


FREA MEES Ia, MYO S o WRN els EMA AR a“ EA St 
得 把 任务 的 规模 (任务 有 多 大 〉 和 持续 时 间 CES BAS ATEBO AIP, HB YLS.L.8 TT. 


人 们 会 抗拒 估计 某 些 任务 的 大 小 。“ 那 个 驱动 程序 我 们 已 经 开发 了 好 儿 周 了 。 我 们 也 不 知道 
哪里 出 了 问题 ， 没 法 给 出 一 个 日 期 。” 要 是 能 够 对 试图 解决 的 问题 有 所 了 解 ， 这 会 很 有 帮助 。 项 
日 经 理 不 妨 提 出 一 些 问题 ， 损 消 楚 作 个 特定 的 任务 是 已 经 完成 了 ， 还 古 陷入 团 境 。 如 果 项 目 一 年 
征 按 功能 逐个 开发 的 ， 你 也 许可 以 信和 鉴 一 坚 这 个 项 目的 历史 数据 ， 用 于 估算 。 


东 些 时 候 ， 你 会 获得 关于 持续 时 间 的 估算 。 把 这 些 时 间 加 起 来 ， 估 计 一 下 项 目 大 概 会 在 什么 
时 间 结 束 。 在 估算 时 要 多 动 点 儿 脑子 。 是 不 是 有 人 同时 还 在 完成 其 他 项 目的 任务 ? 增加 估算 时间 
吧 。 有 是 不 是 现在 还 有 人 从 未 收 到 过 关于 他 们 售 算 的 反 饿 ， 所 以 你 也 不 确定 他 们 现在 的 估算 准确 度 
AS ii? 要 解释 清楚 :“ 汤 姆 ， 你 刚刚 得 到 关于 目 己 估算 的 反馈 ， 从 项 目 开 始 到 现在 ， 你 一 直 在 
提升 。 现 在 你 不 意 把 自己 的 薪水 押 在 这 个 日 期 上 吗 ?”( 请 参见 5.1.3 市 。》 别 真 让 人 们 摆 上 自己 的 
新 水 ， 倒 是 可 以 用 其 来 判断 团队 对 新 合算 的 把 握 有 多 大 。 


把 持续 时 间 加 起 来 之 后 ， 要 确保 时 间 之 和 不 超过 几 个 星期 ， 否则 你 的 风险 就 会 很 品 。( 毕 葛 ， 
古 当 初 的 估算 把 你 们 市 到 如 今 的 境地 ， 不 要 再 轻易 相信 那些 估算 了 ， 谷 则 你 们 很 难 逃 出 生 天 。) 


到 了 项 目 尾声 ， 人 们 希望 它 能 结束 。 而 且 他 们 希望 让 任何 头衔 中 有 “经 理 ” 的 人 知道 ， 这 个 
项 目 马上 就 要 结束 了 。 你 不 是 当真 要 拿 汤姆 的 薪水 打赌 ， 而 是 要 让 他 认真 考虑 后 果 。 项 目 经 理 可 
以 因此 而 得 到 一 个 更 好 的 估算 ， 因 为 团队 达成 该 估算 的 可 能 性 更 大 。 到 了 项 目 收尾 时 ， 如 末 你 觉 
得 还 是 要 推 延 ， 这 个 更 保守 的 佑 算 可 以 让 团队 正 间 完成 工作 ， 而 不 是 去 匆忙 赶 工 ， 增 加 技术 债务 
〈 请 参见 附录 B )。 








































































































15.3.3 ”估算 系统 测试 时 间 


最 终 的 系统 测试 包 舍 如 下 步骤 : 测试 产品 、 找 到 缺陷 、 验 证 缺陷 。 在 估算 最 终 系 统 测 试 持 续 
时 间 时 ， 项 目 经 理 肯 和 完 要 做 的 束 是 将 这 些 任务 分 开 。 


如 果 项 目 经 理 实行 测试 驱动 开 友 ， 并 将 系统 测试 集成 到 各 个 兴 代 中 ,最终 的 测试 很 可 能 都 不 
必 占 用 一 整个 碗 代 的 时 间 。 如 末 你 还 是 个 敏捷 开 友 的 新 手 ， 可 能 需要 在 结束 时 规划 出 一 个 达 代 的 
时 间 ， 用 来 进行 最 终 的 系统 测试 和 客户 验收 测试 。 随 看 团队 获得 更 多 经 验 ， 知 道 如 何在 达 代 中 完 
成 功能 ， 他 们 束 能 做 更 好 的 规划 。 
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要 是 没有 实施 测试 驱动 开发 ， 而 且 测 试 人 员 在 GUI 确 定之 前 也 无 法 看 手 寻 找 问题 ， 项 目 经 理 
束 得 在 项 目 结束 时 空 出 更 多 的 系统 误 试 时 间 , 而 且 要 比 预 完 想 好 的 时 间 更 长 。 这 个 时 间 非 常 难 以 
预测 。” 





项 目的 生命 周期 越 类 似 于 顺序 式 生命 周期 ， 需 要 的 最 终 测试 时 间 就 越 长 。 如 果 类 似 于 增 量 式 
生命 周期 ， 那 最 终 测试 时 间 就 要 不 了 那么 多 ， 但 是 需要 进行 更 多 的 中 期 回归 测试 。 这 里 的 增 量 是 
在 开发 过 程 中 采用 持续 集成 、TDD 和 测试 。 


可 能 有 一 个 问题 你 想 知道 答案 : 一 个 “ 彻 哲 ”的 测试 周期 要 用 多 久 ? 测试 是 不 可 能 做 到 绝对 
“ 彻 奈 ”的 ， 所 以 项 目 经 理 对 “ 彻 奈 ”的 定义 可 能 是 这 样 : 运行 了 所 有 规划 好 要 做 的 测试 、 其 他 
探索 性 测试 以 及 其 他 任何 必须 要 在 一 个 训 试 周期 中 运行 的 测试 , AEA Te eal m AE 
信息 。 我 发 现 这 个 定义 还 是 比较 模糊 , 而 有 旦 要 视 各 个 项 目 情况 而 定 。 我 也 不 知道 怎样 说 得 更 明确 ， 
因为 这 个 预 信 要 看 项 目 实际 情况 。 如 果 开 发 人 员 在 开发 过 程 中 实施 单元 测试 和 集成 测试 ， 从 而 致 
力 于 减少 缺陷, 这 个 时 间 周 期 可 能 会 不 断 递减 一 一 因为 测试 人 员 知 道 如 何 更 好 地 设置 训 试 ， 而 且 
产品 缺陷 也 更 少 ， 测 试 也 能 更 快 进行 。 


项 目 经 理 知道 了 测试 周期 的 大 概 时 间 之 后 ， 就 可 以 估算 开发 人 员 修 复 问 题 的 时 间 了 。 可 以 采 
纳 如 下 数据 : 上 个 项 目 中 每 个 测试 周期 发 现 的 缺陷 数 、 你 对 当前 项 目 每 个 测试 周期 应 发 现 缺 陷 的 
情况 预 估 ， 发 布 前 修复 每 个 缺陷 所 耗 成 本 数据 。 我 曾 参加 过 一 个 项 目 ， 在 上 个 版 本 的 第 一 个 测试 
周期 中 ， 我 们 发 现 了 200 个 问题 。 开 友人 员 修 复 一 个 缺陷 大 概要 用 半 个 人 日 ， 我 们 共有 10 个 开 友 
人 员 。 在 第 一 个 测试 周期 结束 时 ， 我 们 估计 修复 问题 要 用 去 十 个 人 日 。 这 个 时 间 可 不 短 ， 而 且 令 
人 郁 间 ， 我 们 觉得 永远 都 不 可 能 把 所 有 的 问题 解决 挥 了 。( 提 示 : 收集 类 似 数据 ， 并 在 回顾 中 使 
用 这 些 数据 ， 人 们 也 许 会 因此 而 在 后 续 项 目 中 选择 其 他 实践 。 请 参见 15.4.3 市 。) 


现在 ,你 已 经 有 了 对 于 测试 周期 持续 时 间 的 估算 ,并 对 修复 这 个 周期 友 现 的 问题 所 需 时 间 有 
了 初步 想法 。 接 下 来 要 做 的 ， 就 是 判断 需要 多 少 个 测试 周期 。 






























































{ 
W 小 乔 爱问 


~ 在 测试 人 员 测 试 的 时 候 ， 开 发 人 员 不 能 修复 问题 吗 ? 


他 们 可 以 ， 而 且 我 也 布 望 他 们 这 么 做 。 不 过 ， 如 果 在 你 管理 的 项 目 中 ， 开 发 人 员 不 进 
行 持续 集成 、 不 使 用 TDD、 不 复查 彼此 的 工作 成 果 ， 他 们 修复 缺陷 的 速度 就 很 难 如 你 所 愿 . 
只 有 项 目 经 理 和 团队 知道 自己 的 开发 和 测试 该 如 何 同时 进行 。 





Q 请 参见 http://www.stickyminds.com/s.asp?F=S8919_COL 2。 
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每 个 产品 和 发 布 的 版 本 都 是 独一无二 的 ,而 且 有 其 特定 测试 周期 数目 。 开 发 人 员 寻 找 缺 陷 的 
只 极 性 越 高 ， 工 作 方式 越 体现 增 量 特征 ， 项 目 经 理 需 要 的 测试 周期 就 越 少 。 如 果 开 发 人 员 没 什么 
只 极 性 ， 而 且 工 作 方式 接近 于 顺序 式 生命 周期 ,项 目 经 理 需 要 的 测试 周期 束 越 多 。 我 昕 过 的 测试 
周期 数字 从 3、8 到 30 不 等 。 


说 起 测试 周期 ， 特别 是 与 那些 希望 测试 在 3 个 月 前 残 完 成 测试 的 人 们 交谈 ， 需 要 提供 每 个 周 
期 的 花费 时 间 ， 还 要 说 明 对 所 需 周 期 数 的 预 佑 。“ 每 个 测试 周期 要 用 去 6 天 。 要 想 修 复 问 题 ， 我 估 
计 在 两 个 周期 之 间 要 用 去 3 天 。 也 区 是 说 每 个 训 试 -修复 周期 要 用 去 9 天 。 现 在 ， 我 认为 我 们 需要 4 
个 周期 ， 共 计 36 天 ， 也 殉 是 两 个 月 的 大 部 分 时 间 ， 还 要 假定 每 个 人 都 继续 为 这 个 项 目 工作 。 我 们 
还 得 随 看 时 间 推 进 重 新 评估 。” 
































15.3.4 在 时 间 不 够 的 情况 下 管理 系统 测试 





项 目 经 理 已 经 尽量 争 取 更 多 测试 时 间 了 ， 但 是 出 资 人 还 是 说 “不 ”。 这 时 你 该 怎么 办 ? 














可 以 装 虑 用 时 间 盒 来 官 理 时 间 限 制 。 假 定 你 规划 了 3 个 月 的 测试 时 间 ， 可 是 管 理 层 说 他 们 硕 
望 在 6 星期 内 发 布 。 可 以 用 下 面 这 些 方法 与 训 斌 人员、 测试 经 理 一 起 工作 ， 用 时 间 盒 约束 测试 。 


(1) 复 得 最 初 的 测试 计划 。 测 试 人 员 当 时 对 于 测试 哪些 功能 、 如 何 测 试 有 些 想 法 。 要 清楚 地 
告诉 管理 层 和 其 他 利益 相关 者 ,测试 人 员 无 法 完成 最 初 计划 中 所 有 的 测试 ， 然 后 再 决定 你 能 完成 
WSS THE 

(2) FEA — Fed A PL MUTA CP A A | A D aE fi] AC EM i FB EE 
Tie, AR pee ute EAT MN. AS AEE Bers MM, ORT De Pe a PEMA; A SRE 
AE MN, MRE Ee S EHARA. BROAD RIN, Pa Pe, FEN T EN 
试 产 品 哪些 功能 以 及 如 何 测试 ， 而 且 按 优先 级 排序 。 可 以 券 虑 控 价 值 蝇 低 进行 测试 ， 也 就 是 说 ， 
首先 测试 产品 最 有 价值 的 部 分 ， 而 不 一 定 是 风险 最 高 的 部 分 。 请 参见 9.3.17。 

明确 说 明 上 有 具体 计划 ， 部 分 原因 古 为 了 解释 用 时 间 盒 约束 测试 的 三 个 主要 风险 : 冯 完 ， 你 可 能 
在 测试 时 发 现 对 些 重要 的 问题 ， 而 开发 人 员 届 时 没有 时 间 修 复 ， 其次， 你 可 能 会 源 挥 条 些 重 要 的 
问题 ， 而 客户 认为 其 非 第 严重 ; 最 后 ， 你 可 能 过 到 录 个 阻 窟 性 的 缺陷 ， 使 得 菏 个 特定 区 域 的 功能 
无 法 得 到 测试 。 每 个 人 都 要 明日 : 测试 团队 无 法 了 解 产 品 的 一 切 ， 而 组 织 发 布 的 产品 也 很 有 可 能 
跟 大 家 最 初期 望 鸭 不 同 。 

(3) 在 接 下 来 的 三 周 时 间 内 ， 要 开 肥 训 试 用 例 ， 并 持续 修改 测试 计划 。 根 据 优 移 级 列表 ， 为 
特定 的 工作 流程 《或 是 产品 的 东 个 领域 ) 开发 测试 用 例 并 进行 测试 。 你 不 能 日 白 坐 在 那里 等 看 测 
试 什么 东西 ,而 是 要 从 头 到 尾 测 试 菏 个 工作 沈 程 或 是 产品 的 一 部 分 ; 然后 再 测试 新 的 工作 流程 或 
是 产品 领域 。 AEP, 如 条 你 在 测试 银行 系统 , 可 以 从 测 试 建立 菜 种 特定 类 型 的 银行 账户 开始 ， 
再 验证 账户 确实 存在 于 数据 库 中 ， 而 且 是 激活 账户 。 不 能 仅仅 测试 建立 不 同类 型 的 账户 ， 而 是 从 
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头 到 尾 测 斌 条 特定 类 型 账户 的 相关 工作 流程 。 换 句 话 说 ， 如 来 你 要 测试 条 种 生物 医学 设备 ， 束 得 
测试 它 可 以 接受 录 个 特定 的 输入 , 进行 一 些 运 算 , 再 产生 期 望 的 输出 一 一 只 测试 一 种 特定 的 输入 。 
再 强调 一 忆 ， 你 不 必 测 试 所 有 的 输入 和 输出 ， 而 是 按 顺 序 从 头 到 尾 测试 各 种 流程 。( 这 就 是 按 功 
能 逐个 测试 。) 

随 看 测试 计划 的 不 断 修正 , 测试 的 范围 也 在 不 断 变 化 。 当 你 每 次 认识 到 有 些 东 西 无 法 测试 时 ， 
应 该 把 它 加 入 到 “无 法 测试 ”目录 列表 中 ， 并 说 明 对 其 不 进行 测试 的 风险 。 所 有 的 测试 完成 后 ， 
使 用 已 完成 的 测试 计划 和 测试 用 例 ， 你 可 以 更 新 测试 报告 。 

(4) 在 每 周 测试 工作 结束 时 ， 要 评估 当前 进度 ， 并 报告 测试 数据 。( 可 以 将 其 看 作 秋 代 结束 时 
的 回顾 会 议 。〉 如 果 能 够 在 测试 时 验证 修复 的 正确 性 ， 那 就 计划 在 第 5 周 继 续 测 试 ， 同 时 验证 修复 
音 施 。 要 是 做 不 到 ， 那 加 计划 下 一 周 继 续 ， 尽 可 能 完成 第 4 周 的 测试 工作 。 

(5) 现在 到 了 第 5 周 。 如果 你 还 没有 验证 过 修复 的 正确 性 , 现在 应 该 这 么 做 了 。 在 动手 验证 时 ， 
要 运行 所 有 已 创建 好 的 回归 测试 , 确保 修复 没有 造成 新 的 问题 。 如 果 这 要 伦 费 你 两 周 的 时 间 ， 那 
束 正 好 用 完了 所 有 的 时 间 ， 完 成 了 规划 的 工作 。 要 是 还 有 一 周 时 间 ， 你 可 以 继续 癌 更 多 功能 发 起 攻 
击 ， 并 采用 之 前 用 过 的 从 头 到 尾 的 测试 方式 。 

(6) 在 第 6 周 内 ， 你 要 验证 最 后 的 修复 措施 ， 还 要 报告 进度 ， 说 明 你 现在 对 产品 了 解 了 哪些 ， 
不 知道 哪些 。 


















































当然 ， 我 不 是 说 你 只 能 用 6 周 的 时 间 来 完成 一 个 项 目的 测试 。 测 试 所 需 的 时 间 要 由 项 目的 其 
体内 容 和 产品 质量 决定 。 不 过 ， 如 果 你 冒 经 过 到 麻烦 ,没有 外 够 时 间 测 试 所 有 的 东西 ， 使 用 时 间 
盒 可 以 帮 你 评估 只 能 完成 哪些 测试 工作 ， 从 而 继续 为 组 织 交 付 有 价值 的 成 果 。 











I 
W 小 乔 爱问 


~ 为 什么 系统 测试 要 用 这 么 长 时 间 ? 


在 项 目 结尾 时 ， 系 统 测试 用 时 很 长 ， 原 因 在 于 : 项 目 工作 在 取得 进展 的 同时 ， 测 试 却 
没有 跟 上 ， 没有 集成 到 项 目 中 。 请 查看 第 13 章 。 没 能 做 到 早点 儿 在 项 目 中 集成 测试 ， 也 许 
你 有 不 错 的 理由 ， 但 是 到 了 项 目 临 近 结 束 时 ， 你 就 得 规划 出 更 多 的 时 间 用 来 测试 。 


15.4 fe SUN A El sem 
假如 一 切 顺利 ， 项 目 经 理 现在 所 要 做 的 就 是 结束 项 目 。 


15.4.1 管理 “结束 游戏 ” 
看 起 来 ， 项 目 将 会 准时 完成 (或 是 接近 准时 )。 测 试 人 员 能 够 跟 上 开发 人 员 的 节奏 。 项 目 经 
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理 也 在 追踪 发 布 条 件 ， 看 起 来 ， 你 可 以 在 期 望 的 发 布 日 期 前 达成 所 有 的 发 布 条 件 。 那 是 个 是 现在 
束 无 事 可 做 了 ? 











应 该 继续 收集 缺陷 相关 的 数据 ， 还 要 确保 你 不 会 玩 “ 缺 陷 提 升 和 降级 的 游戏 ”。 如 末 为 了 满 
足 项 目 日 期 要 求 ， 项 目 经 理 打算 接 用 更 多 技术 债务 的 存在 〈 见 附录 B)， 也 没关系 。 不 过 要 傈 证 这 


是 一 个 深思 熟 虑 的 决定 。 























如 有 果 项 目 经 理 一 卫 在 牢 牢 掌控 项 目 ， 你 接 下 来 的 任务 束 是 规划 回顾 ， 然 后 残 可 以 庆祝 了 。 





15.4.2 ”避免 “缺陷 提升 和 降级 的 游戏 ” 








每 天 早上 9 点 ， 产 品 经 理 带 姆 、 软 件 项 目 经 理 入 和 工程 经 理 办 会 办 到 一 间 屋 里 ， 进 行 “ 缺 陷 
分 关 ”。 他 们 的 工作 是 评估 每 个 缺陷 ， 并 确 你 当前 版 本 中 修复 必要 的 缺陷 。 











和 丹 把 目前 的 已 知 竺 解决 缺陷 列表 和 缺陷 趋势 图 表 递 给 大 家 ， 开 始 说 道 :“ 我 们 昨天 叉 发 现 10 
个 缺陷 ， 只 修复 了 3 个 。 现 在 我 们 有 547 个 待 解决 的 缺陷 ， 离 项 目 规 止 时 间 还 有 两 周 。 我 们 的 状况 
不 大 好 啊 。” 











共 说 道 :“ 明 们 一 起 研究 研究 ”她 和 带 姆 把 缺陷 部 过 了 一 过 ， 然 后 开始 重点 讨论 局 优先 级 的 
缺陷 ;“ 这 些 缺 陷 的 优先 级 其 实 并 不 高 。 我 们 可 以 先 等 等 ， 在 下 个 月 发 布 的 小 原本 中 再 修复 它们 。 
这 些 严 重 程 度 标 为 "高 的 , 其 实 也 没 那 么 严重 。 把 它们 乔 改 成 中 等 吧 。 办 和 带 姆 协商 了 几 分 钟 后 ， 
说 站 :“ 所 有 这 些 优先 级 和 严重 程度 中 等 的 缺陷 ,我 们 可 以 把 它们 改 成 ' 低 `。 现 在 束 只 有 一 个 严重 
程度 为 "局 的 竺 解决 缺陷 了 。 你 可 以 在 下 周 络 束 前 修复 它 ， 没 问题 吧 ? ” 











于 坐 在 那里 ， 忆 了 一 小 会 儿 。 他 绥 过 劲 儿 来 后 ， 说 道 ;:“ 可 能 我 没 太 搞 消 楚 。 我 们 找到 了 更 
多 缺陷 ， 而 且 无 法 在 一 天 或 是 一 周 之 内 解决 它们 。 你 可 以 把 它们 的 优先 级 和 严重 程度 设 为 ' 低 ， 
可 我 们 的 客户 却 不 这 么 认为 ， 他 们 会 非常 生气 。 然 后 你 们 束 会 给 我 施加 更 多 压力 ， 让 我 在 不 到 4 
周 的 时 间 内 发 布 一 个 小 版 本 。 问 题 在 于 ， 我 们 是 不 是 必须 要 满足 这 个 交付 日 期 ?” 

















带 姆 点 了 点 头 :“ 我 们 不 能 错过 这 个 日 期 。 





丹 回复 道 :“OK， 我 们 要 这 么 做 。 咱 们 不 调整 优先 级 和 严重 程度 ， 而 且 可 以 在 发 布 版 本 说 明 
中 加 入 一 部 分 ， 命 名 为 已 知 问题 。 我 们 可 以 排 定 这 些 问题 的 优先 级 ， 并 让 客户 知道 我 们 将 在 何 时 
修复 它们 。 你 们 觉得 这 样 做 怎么 样 ? ” 





三 个 人 讨论 了 坟 的 想法 ， 他 们 同 总 采纳 “已 知 问题 ”的 做 法 ， 而 不 是 改 变 行 解 决 缺陷 的 优先 
级 和 严重 程度 。 义 避 开 了 一 次 缺陷 降级 六 戏 ! 
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15.4.3 ”规划 回顾 











项 目 经 理 一 定 要 在 项 目 结束 时 锥 行 回 顾 。 即 使 你 一 二 在 誉 行 中 期 回顾 (请 参见 8.2 字 )， 也 要 
你 证 在 项 目 结束 时 誉 行 回顾 。 中 期 回顾 不 设 推动 者 不 会 有 太 大 问题 , 不 过 还 是 应 该 为 最 后 的 回顾 
寻找 万 外 的 推动 者 。 项 目 经 理 和 团队 对 于 可 交付 物 和 项 目 工作 过 于 了 解 了 ， 以 至 于 项 目 经 理 很 难 
作为 推动 者 推动 回顾 。 

















回顾 既 不 是 “经 验 教 名” 批评 会 ， 也 不 是 对 项 目的 瘟 杞 论 定 。 它 是 一 个 结构 分 明 的 会 议 ， 其 
目的 是 要 回顾 项 目的 进展 过 程 、 人 们 有 哪些 经 验 教 训 、 他 们 在 这 个 项 目 中 工作 时 的 感 党 如何。 纤 
过 用 心 设 计 和 推进 的 回顾 ， 可 以 为 下 个 项 目 市 省 好 儿 周 的 时 间 。 








HA 


德比 和 拉 和 尔 条 [LDL06」 将 回顾 分 为 5 个 步骤 : 


(1) 准备 阶段 
(2) 收集 数据 
(3) 深入 讨论 
(4) 行动 决策 
(5) 结束 回顾 





如 条 你 曾 管 理 过 持续 长 达 三 个 月 其 全 更 长 时 间 的 项 目 , 我 强烈 推荐 你 化 上 一 整 天 的 时 间 反 轧 
并 分 析 刚 完成 的 项 目 。 如 末 上 个 项 目 团队 的 大 部 分 人 要 一 起 参加 下 一 个 项 目 ， 束 更 应 该 这 么 做 。 
没 错 ， 这 要 用 去 参加 这 个 项 目的 每 个 人 一 天 的 时 间 。 更 长 的 项 目 甚 至 需要 时 间 更 长 的 回顾 。 














一 天 的 时 间 看 起 来 很 长 , 尤其 是 项 目 团队 超过 20 个 人 ， 而 且 有 两 个 或 两 个 以 上 地 点 的 人 参与 
的 情况 下 。 以 团队 为 小 组 安排 小 规模 的 回顾 也 是 可 以 的 ， 不 过 要 把 所 有 的 团队 集中 到 一 个 地 后 。 
可 是 ， 如 末 团 队 拆 得 越 和 零散 ， 收 集 到 的 数据 可 用 性 就 越 低 ， 从 而 项 目 或 工程 能 从 中 得 到 的 好 处 也 
DRD 











如 末 项 目 经 理 管 理 的 项 目 规模 很 大 ， 或 是 管理 多 地 点 项 目 ， 又 该 如 何 与 项 目 团队 中 的 每 个 人 
进行 回顾 呢 ? 














应 该 小 心 行事 。 要 是 项 目 经 理 还 希望 从 项 目 中 收获 一 些 东 西 ， 回 顾 还 是 要 做 的 。 痛 和 完 ， 看 看 
能 不 能 把 所 有 的 人 聚集 到 一 个 地 方 进行 回顾 ， 这 个 地 方 不 属于 任何 团队 所 在 的 地 点 LKer01j], 在 
各 个 团队 所 在 地 操 举 行 中 期 回顾 时 , 项 目 经 理会 使 用 录 些 手法 来 推动 回顾 活动 ， 这 些 手法 此 时 同 
样 适用 。 你 还 可 以 让 管理 层 解决 条 坚 由 于 路 团队 造成 的 问题 。 让 每 个 团队 推选 一 位 代表 ， 展 示 他 
们 的 经 验 和 教训 。 还 要 让 这 些 选 举 出 来 的 代表 分 闻 他 们 的 经 验 和 体会 ， 同 时 攻读 由 于 路 地 点 造成 
的 问题 “这些 不 是 管理 层面 的 问题 )。 
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还 有 一 种 变通 方案 : 与 所 有 的 团队 进行 虚拟 回顾 。 议 置 网 络 摄影 机 ， 让 每 个 人 都 能 看 到 各 个 
团队 的 房间 。 使 用 wiki 收集 信息 ， 因 为 wiki 人 允许 多 人 同时 书写 ， 同 时 每 个 人 都 和 Seen sa 
g WER LAR AD AE E eM, RE RT A A ASE RL. AY DE 
Cardmeeting.com 让 人 们 聚 在 一 起 ， 并 把 想法 分 成 儿 组 。” 




















记 住 ， 有 些 问 题 存 在 于 不 同 站 扣 的 人 和 些 人 之 间 。 省 理 层 无 法 解决 这 些 问 题 。 项 目 经 理 要 把 这 
些 人 币 到 同一 个 物理 地 点 上 ， 再 解决 这 些 问题 。 








15.4.4 规划 庆祝 





人 们 需要 某 种 仪式 。 束 像 每 个 项 目 邦 要 有 个 局 动 仪式 ， 在 项 目 结束 时 要 记得 举办 庆 视 仪式 。 


聚会 或 庆祝 不 一 定 要 化 多 少 钱 ， 或 是 要 把 每 个 人 的 家 人 都 聚 到 一 起 。 我 参加 过 一 些 很 棒 项 目 
结束 后 的 庆祝 仪式 ， 只 是 在 产品 大 规模 发 布 的 那 一 天 准备 了 一 些 啤酒 、 葡 萄 酒 和 冷 餐 。 我 的 一 个 
客户 有 来 目 多 个 国家 的 开发 人 员 和 测试 人 员 ， 在 庆祝 时 ， 他 们 市 来 了 各 目 国 家 的 独特 食品 。 公 司 
提供 了 《不 会 酒精 的 ) 饮料 、 饼 干 ， 还 有 订 诉 次 作为 醋 点 。 有 个 小 项 目 团队 次 定 用 一 个 下 午 的 时 
间 去 玩 激光 野战 游戏 ， 进 行 庆 祝 。 


庆祝 必须 要 让 项 目的 参与 者 们 感到 和 舒服。 如 果 项 目 经 理 希 望 让 团队 参与 到 更 大 规模 的 庆祝 活 
动 中 ， 也 是 可 以 的 ， 但 是 这 束 不 是 针对 项 目 完 成 的 庆 视 活动 了 。 


如 果 项 目 经 理 愿意 在 庆 视 活动 上 说 几 句 ， 不妨 概括 一 下 每 个 人 在 项 目 中 的 付出 。 我 曾经 说 过 
类 似 下 面 的 话 〔 其 中 的 姓名 已 经 更 改 )。 


“把 大 家 肾 在 这 里 ， 享 用 冰 激 次 和 饼干， 是 为 了 庆祝 4.1 版 本 的 发 布 。 我 们 干 得 很 不 错 。 我 知 
道 大 家 已 经 在 回顾 活动 中 表示 出 了 对 彼此 的 欣赏 。 在 此 ， 我 想 再 多 说 几 句 。 


“AST tes TSE BASU EBA Ay DAA IN Te A. FAN, PR ke HBL ERIE SS MAA 
和 记录 做 得 正确 无 误 。 WEE, RE EMIRE BERIT OP RSS SUPRA RTE, Ti 
HEERE S, TERRE TY ORIN IER LF. EUR, RAER Bie OS A at HY 
bug。 下 一 次 你 来 名 我 审查 我 的 项 目 文档 ， 可 以 吗 ? ZERIT, IES AB. PRET 
即时 贴 规划 日 程 时 ， 你 能 蔡 我 往 即 时 贴 上 写字 吗 ? 


e E BAPA eM H ESA TA ERA 
ES CERZE. WWR, i, KARETKI TAIN AUD SCRE, MERER DEENEN 


He 


PIN o 




































































DKA MAG + TELA AOS © ALAR AREA ALA TRA o 


15.5 ”取消 项 目 229 








“RULES. MATT ea A, ERATA FE Ta Se a CE eo 我 们 真 地 干 得 非常 棒 !” 





PLE, FABRA TOR. MA eM Min THD, FAST.” ASE ETC WE EY 
当 你 对 大 家 说 一 坚 针 对 他 们 个 人 的 感谢 话语 时 , 他 们 会 党 得 你 在 整个 项 目 过 程 中 都 在 留意 他 们 的 
工作 ， 而 你 也 是 这 么 做 的 。 














如 条 项 目 经 理 打算 多 说 几 句 ， 而 不 仅仅 只 是 “让 我 们 庆祝 产品 发 布 吧 。 我 们 这 次 干 得 不 钳 ”， 
那 就 把 要 说 的 话 写 下 来 ， 再 进行 练习 。 你 甚至 可 以 做 一 些 笔记 。 为 发 言 做 准备 的 行为 ， 会 让 团队 
觉得 你 从 人 的 角度 很 关心 他 们 。 如 朱 你 以 后 再 跟 这 些 人 人 合作， 他们 会 记 住 这 些 ， 并 用 信任 和 得 知 
来 回报 你 。 


WW 
ro FRE la] 
~ 失败 的 项 目 值得 庆祝 吗 ? 


当然 ， 至 少 要 庆祝 一 下 项 目 结 束 了 。 
在 认定 项 目 失败 之 前 ， 要 安排 一 次 回顾 。 我 发 现 : 项 目 失败 的 原因 常常 来 自 管理 层 一 


一 包括 出 资 人 、 高 级 管理 层 ， 甚 至 是 项 目 经 理 。 有时， 出 资 人 会 在 项 目 进行 到 一 半 时 改变 
项 目的 总 体 目 标 。 有时， 组 织 需 要 项 目 采 用 阶段 -关卡 式 的 生命 周期 ， 却 又 布 望 项 目 可 以 像 
敏捷 项 目 那样 快速 应 对 变化 。 有时， 项 目 经 理 根本 不 收集 任何 测量 数据 ， 所 以 项 目 团队 也 
根本 不 知道 自己 现在 的 工作 状况 。 项 目 “ 失 败 ” 有 很 多 原因 ， 却 很 少 是 因为 技术 人 员 能 
不 足 ， 无 法 完成 技术 工作 。 





15.5 ”取消 项 目 


取消 项 目 也 是 一 种 结束 项 目的 方式 ， 而 且 这 会 让 参与 项 目的 每 个 人 都 很 不 情愿 。 有 一 个 开发 
人 员 对 东 个 项 目 非常 痴迷， 即使 在 被 公司 解雇 之 后 ， 他 仍 用 目 己 的 时 间 回 来 完成 了 那个 项 目 ! 有 
人 可 能 会 党 得 他 是 一 个 勇于 奉献 的 热心 人 , 也 许 是 这 样 。 但 是 他 对 项 目的 继续 工作 一 一 即使 是 “ 免 
费 ” 的 ， 仍 然 占用 了 公司 的 时 间 。 














如 果 你 的 公司 决定 取消 项 目 ， 那 就 准备 中 止 这 个 项 目 吧 。 ?下 面 这 些 方式 可 以 让 项 目 工作 售 
下 来 。 





(1) 痛 完 ， 问 参与 项 目的 人 解释 项 目的 取消 原因 以 及 对 他 们 的 影响 。 他 们 想 知 道 接 下 来 要 做 


Q 请 参见 http://www.jrothman.com/Newsletter/kill-cancelled-projects.htm。 
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哪些 工作 。 

(2) 感谢 团队 每 个 人 为 项 目 付出 的 努力 。 如 末 团 队 人 员 很 少 ， 可 以 在 宣布 取消 项 目的 会 议 上 
问 大 家 表示 感谢 LRDOS ]。 对 于 人 比较 多 或 者 是 工程 团队 来 说 ， 让 子 项 目 经 理 或 拉 术 市 涉 人 去 感 
襄 他 们 的 团队 成 员 。 

(3) 给 人 们 时 间 ， 让 他 们 先 理 消 手 上 的 事情 ， 再 开始 狐 的 工作 。 这 可 能 包括 符 入 之 前 签 出 的 
代码 ， 并 注 明 目 前 的 代码 状 态 ， 或 是 注 明 哪些 设计 正在 讨论 变通 方案 ， 也 可 能 是 要 说 明 哪 些 测 试 
已 经 执行 、 哪 些 没有 执行 。 整理 工作 与 收尾 工作 不 同 , 我 推荐 用 不 到 一 天 的 时 间 来 完成 这 个 步骤 。 
如 果 项 目 经 理 使 用 敏捷 生命 周期 ,这 可 能 用 几 分 钟 、 最 多 一 小 时 束 够 了 。 对 于 其 他 的 生命 周期 来 
说 ， 把 这 个 步 怒 限制 在 一 天 之 内 完成 吧 。 

(4) 取消 与 该 项 目 相 关 的 所 有 定期 会 议 。 人 们 不 再 为 这 个 项 目的 相关 会 议 安排 时 间 后 ， 他 们 
束 可 以 为 独 的 工作 安排 其 他 时 间 了 。 

(5) 找 一 个 人 专门 处 理 取 消 项 目 读 来 的 一 些 不 可 回避 的 问题 ， 最 好 是 茶 个 管理 层级 比较 高 的 
人 。 如 来 未 个 搞 技 术 的 人 知道 了 项 目 信 息 之 后 ， 他 很 有 可 能 再 次 从 事项 目的 茶 些 工作 。 要 是 指派 
一 个 经 理 来 处 理 这 些 问题 ， 这 位 经 理 大 概 不 会 再 去 做 这 个 项 目 了 。 

(6) 如 朱 要 取消 的 项 目 己 经 开始 了 一 个 星期 其 全 更 多 的 时 间 ， 那 融 得 化 时 间 去 做 项 目 回顾 ， 
然后 看 看 人 们 从 项 目 中 取得 了 哪些 经 验 教训 。 

(7) 当 人 人 们 整理 完 各 目 手 上 的 工作 之 后 ， 尺 快 让 他 们 投入 到 新 项 目的 工作 中 。 

































































取消 项 目 并 不 好 玩 。 不 过 要 是 项 目 经 理 可 以 干净 利沙 地 取消 一 个 项 目 ， 你 融 不 用 再 打 腾 一 次 
了 ， 而 且 你 也 能 帮助 公司 尽快 投入 到 下 一 个 应 该 做 的 项 目 之 中 。 





Roe} 铭记 在 心 
D 将 精力 放 在 中 期 里 程 碑 上 ， 很 容易 引发 “穿越 沙漠 综合 症 ”， 一 定 要 避免 这 种 情况 。 
O 在 项 目 结束 时 ， 一 定 要 做 回顾 ， 即 使 已 经 在 项 目 中 进行 过 中 期 回顾 也 要 如 此 。 
O 如 果 项 目 经 理 必须 取消 一 个 项 目 ， 那 就 取消 吧 。 要 取消 得 彻底 ， 不 能 半途 而 废 。 











Em HHS 








1x ne ARR A NH, AT ARS SH SOR DEI ZG BE? 当 我 与 其 他 项 
JAN 目 经 理 -起 工作 时 ， 他 们 会 说 “我 的 管理 层 摘 不 清楚 他 们 想 先 完成 哪个 项 目 ”要 不 就 
征 “ 我 的 管理 层 现在 想 要 所 有 的 东西 >， 还 可 能 是 “我 的 管理 层 很 晚 才 作 出 有 关 项 目的 决策 ， 所 
以 我 启动 项 目 也 晚 了 ”或 者 就 是 “我 没 办 法 让 人 们 只 做 我 的 项 目的 工作 ， 他 们 总 是 在 同时 处 理 
很 多 任务 。” 


管理 项 目 组 合 或 是 帮助 管理 层 管理 这 些 组 合 ， 可 能 是 项 目 经 理 的 一 种 求生 技能 。 要 是 你 的 管 
理 层 可 以 制定 企业 《或 是 事业 部 ) 的 战略 ， 然 后 告诉 你 什么 时 候 做 哪些 项 目 ， 不 妨 跳 过 这 一 草 。 
如 采 官 理 层 不 是 总 能 及 时 做 出 决定 ， 这 一 章 会 有 所 帮助 。 

项 目 组 合 常 理 包 括 三 个 部 分 : 构建 项 目 列表 [RDO h ESAME, MERTI HANA 


资金 的 决策 。 有 了 组 合 之 后 ， 束 可 以 根据 每 个 产品 正在 执行 的 行 办 事项 列表 [Sch04」 KEE 
目 组 合 了 。 竺 办 事项 列表 可 以 帮 有 项目 经 理 更 频 索 地 局 动 和 结束 更 小 规模 的 项 目 ， 从 而 提高 产 出 。 



























































16.1 构建 所 有 项 目的 组 合 


哪些 项 目 是 活路 的、 哪些 项 目 应 该 活路 、 哪 些 项 目 计 划 在 何 时 局 动 ， 这 些 不 是 每 个 组 织 部 能 
一 消 二 楚 的 。 第 一 步 束 是 构建 项 目 组 合 档 肥 。 


收集 部 门 中 所 有 的 项 目 ， 形 成 列表 。 注 明 理 层 认可 的 项 目 局 动 时 间 、 认 为 项 目 应 在 何 时 局 
动 ， 以 及 项 目的 预计 结束 时 间 。 将 这 些 项 目 按 月 放 在 网 格 中 。 如 果 你 选择 用 即时 贴 贴 在 墙 上 ， 
看 起 来 可 能 跟 图 16-1 中 的 样子 差不多 。 当 然 ， 你 可 以 用 电子 表格 或 是 网 格 线 ， 让 这 个 组 合 看 起 来 
更 好 看 。 可 如 朵 要 想 改 变 它 的 话 ， 使 用 技术 含量 最 低 的 工具 ， 你 可 以 很 容易 地 进行 调整 。 


有 了 项 目 组 合 之 后 ， 项 目 经 理 束 可 以 从 定量 和 定性 两 个 角度 来 评估 其 中 的 项 目 了 。 

















Q 请 参见 http://www.jrothman.com/weblog/2006/03/courage-required.html。 
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图 16-1 项 目 组 合 档案 





16.2 评估 项 目 





要 是 对 项 目的 起 始 和 结束 日 期 已 经 有 所 了 解 ， 即使 是 期 户 的 起 始 和 结束 日 期 , 你 也 可 以 开始 
评 佑 这些 项 目 了 。 你 会 布 望 从 定性 和 定量 两 个 角度 进行 评 佑 。 








16.2.1 定性 评估 项 目 


为 了 定性 评估 项 目 ， 可 以 问 下 面 这 些 问题 : ” 


D 这 个 项 目 与 其 他 项 目 之 间 是 什么 关系 ? 

O 实施 这 个 项 目的 战略 原因 古 什 么 ? 

DFE IASI ABE ANE BS AC a? 

2 为 了 使 项 目 成 功 ， 我 们 是 否 提 供 了 是 够 的 资金 ? 
2 为 了 使 项 目 成 功 ， 我 们 是 否 提 供 了 是 够 的 人 力 ? 
D 我 们 是 售 知 道 这 个 项 目 成 功 的 标准 ? 








Q 请 参见 http://www.jrothman.com/Papers/Cutter/Projectportfolio101.html。 
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如 末 不 能 为 上 面 这 些 问题 找到 答案 ， 也 许 该 想 想 这 个 项 目 是 售 应 该 存在 于 项 目 组 合 之 中 了 。 
有 些 时 候 ， 因 为 人 力 不 够 ,公司 会 将 条 些 项 目 保留 在 组 合 档案 中 ,但 是 要 弄 清楚 何 时 局 动 这 样 的 
项 目 ， 防 止 它们 总 是 处 于 人 力 不 足 的 状态 。 








16.2.2 ”定量 评估 项 目 


为 了 定量 评 佑 项目， 可 以 问 下 和 面 这 些 问 题 : 





O 何 时 可 以 看 到 该 项 目的 财务 回报 ? 
该 项 目的 收益 曲线 是 什么 样子 ? 

该 项 目的 客户 获取 曲线 是 什么 样子 ? 
何 时 能 见 到 该 项 目的 当前 客户 保持 率 ? 
期 望 的 客户 增长 曲线 是 什么 样子 ? 

何 时 能 见 到 该 项 目 降 低 运 营 成 本 ? 
期 望 的 运 萌 成 本 曲线 是 什么 样子 ? 














Ooo DO oO DU 





我 的 很 多 客户 认为 ， 有 了 这 些 问题 ， 就 足以 针对 项 目 组 合 做 决策 了 。 如 采 管 理 层 还 想 要 更 多 
数据 ， 可 以 参考 [Coh06」， 其 中 有 一 和 专门 捉 到 了 如 何 判断 项 目的 财务 价值 。 




















项 目 评估 完成 后 ， 你 就 可 以 对 它们 拿 主意 了 。 对 项 目 组 合 中 可 能 的 项 目 做 决定 并 不 简单 ， 这 
就 是 资深 管理 层 能 拿 蝇 薪 的 原因 ， 对 吧 ? 还 有 ,不 对 项 目 做 决策 也 是 一 种 决 倘 ， 即 使 做 出 了 有 问 
是 的 决策 ， 只 要 还 能 调整 回来 ， 相 对 不 做 决策 来 说 ， 这 样 做 的 成 本 反而 更 低 。 








16.3 ”决定 现在 为 哪个 项 目 提 供 资 4 


使 用 定性 和 定量 的 问题 ， 可 以 让 项 目 经 理 跟 人 讨论 现在 为 哪些 项 目 提 供 资金 ， 哪些 项 目 可 以 
和 向 等 等 。 有 些 项 目 只 有 等 到 公司 钱 多 得 没 处 化 的 时 候 才 能 给 予 资 金 帮助 。 不 过 管理 层 可 能 会 在 
E H PERE, FPA EDA IG Al BEI H RER MAREE AR 以 及 何 时 应 该 改变 这 些 决策 。 














此 时 ， 使 用 敏捷 生命 周期 (请 参见 附录 A.4 节 )、 构 建 产品 待 办 事项 列表 (请 参见 16.6.1 闻 ) 
可 以 助 你 一 避 之 力 。 如 果 是 达 代 式 开发 ， 而 且 总 是 先 开 发 优先 级 最 遇 的 需求 ， 项 目 经 理 就 可 以 在 
迭 代 结 束 后 调整 各 个 项 目的 优先 级 。( 我 不 推荐 这 么 做 ， 不 过 你 可 以 这 么 做 。) 








16.4 对 组 合 中 的 项 目 进行 排序 





你 已 经 评估 过 列表 中 的 项 目 了 ,现在 可 以 对 它们 进行 排序 。 如 果 你 知道 完 做 哪个 项 目 、 其 次 
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做 哪个 、 再 做 哪个 ， 就 可 以 按照 这 个 顺序 安排 人 员 。 


对 项 目 排 序 ， 类 似 于 对 项 目的 驱动 因素 排序 〈 请 参见 1.4 六 )。 某 种 程度 上 来 看 ， 一 个 项 目的 
确 要 比 其 他 项 目 更 重要 。 如 宋 管 理 层 无 法 下 判断 ， 可 以 把 所 有 的 项 目 列 在 表格 中 ,在 各 栏 的 栏 头 
提出 各 种 问题 。 跟 管理 层 会 面 ， 一 起 讨论 这 些 问 题 的 答案 。 完 成 之后 ， 你 加 有 了 一 个 项 目的 排序 
列表 。 你 会 知道 何 时 适 于 开发 哪些 项 目 。 有 了 排 好 顺序 的 项 目 组 合 之 后 ， 你 束 可 以 尽快 开始 司 动 
东 些 项 目 了 。 























V uem 
de 小 乔 爱 问 
一 ”如果 两 个 项 目的 优先 级 相同 ， 我 该 如 何 决 定 ? 


这 是 一 个 经 钊 发 生 的 组 织 问 题 。 你 有 两 个 项 目 ， 每 个 项 目的 侧重 点 不 同 ， 你 也 布 望 同 


时 为 它们 提供 资金 ， 可 是 没有 足够 的 人 力 安排 到 这 两 个 项 目 中 。 二 者 的 类 似 程度 也 不 足以 
作为 同一 工程 的 不 同 部 分 。 现 在 该 怎么 办 ? 

应 该 回 过 头 去 看 看 组 织 的 使 命 。 如 果 两 个 项 目 不 同 ， 各 自 都 需要 同样 的 人 力 ， 你 的 资 
深 管 理 层 应 该 明确 说 明 这 些 项 目的 使 命 。 一 旦 他 们 确定 了 项 目 使 命 后 ， 应 该 选择 哪个 项 目 
也 就 很 清楚 了 。 





16.5 尽快 局 动 项 目 








通 第 来 说 ， 造 成 项 目 局 动 时 间 过 长 的 原因 包括 决 倘 、 生 命 周 期 选择 、 需 求 定义 这 三 方面 。 作 
为 项 目 经 理 ,， 你 可 能 无 法 解决 所 有 的 这 些 问 题 。 不 过 如 果 你 能 识别 出 问题 ， 并 指派 别人 去 发 现 原 
因 、 寻 找 解 次 方案， 也许 你 能 更 快 局 动 项 目 。 














项 目 相 天 决策 时 间 过 长 











要 是 项 目 看 起 来 总 是 启动 不 了 ， 你 的 管理 层 可 能 在 决策 方面 遇 到 了 问题 。 要 确保 你 的 决策 过 
程 包含 如 下 步骤 。 


(1) 定义 期 望 的 产 出 ， 比 如 排 定 项 目的 顺序 每， 这 样 每 个 人 束 可 以 知道 各 个 项 目 相 对 的 重要 
性 。 
(2) 确立 决 宁 的 边界 ， 比 如 项 目 章程 分 机 ， 还 要 指明 谁 会 做 出 最 后 的 决定 。 如 采 有 人 能 够 扣 
板 决定 项 目 何 时 局 动 、 安 排 哪些 人 力 ， 项 目 经 理 要 与 此 人 一 起 讨论 。 如 条 你 跟 一 个 委员 会 一 起 讨 
论 ， 要 是 茶 个 委员 会 成 员 对 一 项 决策 投 反 对 紧 该 怎么 办 ? 知道 谁 会 做 最 后 决策 ,是 快速 决策 的 关 
键 。 
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(3) 提供 多 种 方案 ， 让 人 们 可 以 从 中 选择 ， 进 行 决 策 。 我 遇 到 过 一 些 管 理 人 员 ， 他 们 不 愿意 
做 二 选 一 的 抉择 做 这 个 项 目 或 是 那个 项 目 )， 所 以 他 们 拒绝 进行 决策 ， 不 想 认 可 这 种 二 选 一 的 
方案。“3 的 法 则 ”LWei85」] 可 以 让 人 们 认识 到 不 一 定 只 有 非 此 即 彼 的 选择 ， 要 达成 决策， 可 以 有 
很 多 种 方式 。 而 且 还 能 让 人 们 发 现役 此 想 要 的 东西 。 有 一 个 管理 团队 ， 几 年 乙 内 都 无 法 了 就 任何 项 
目的 相对 重要 性 达成 一 致 ， 后 来 他 们 认识 到 不 一 定 必 须 做 出 某 种 唯一 的 判断 ， 只 要 决定 何 时 应 该 
完成 哪个 项 目 就 可 以 了 。 看 清 这 一 点 ,他们 也 就 不 必 让 人 同时 为 多 个 项 目 断 断 续 续 地 开发 原型 了 ， 
而 是 将 全 职 的 人 力 投 入 到 菏 一 个 项 目 上 。 

(4) 从 多 种 选择 方案 中 挑 出 一 种 ， 包 括 识别 出 你 和 管理 层 如 何 做 出 决策 的 条 件 。 从 多 个 项 目 
中 做 选择 并 不 容易 。 请 参见 16.2.1 节 和 16.2.2 节 ， 提 出 问题 ， 对 项 目 进行 评估 。 

(5) 执行 决策 。 即 使 项 目 经 理 已 经 成 功 排 定 了 项 目的 顺序 、 确 定 了 决策 的 边界 、 识 别 出 了 多 
种 选择 方案 并 选 定 了 一 种 ， 如 果 没 有 人 说 :“ 好 ， 局 动 这 个 项 目 吧 !”， 它 还 是 不 会 开始 的 。 过 上 
两 到 三 个 星期 ， 当 一 个 新 项 目 突 然 从 天 而 降 要 你 接手 ， 你 就 该 感到 惊讶 了 。 要 是 你 对 面临 的 项 日 
感到 讶 异 ， 而 旦 觉得 项 目 都 要 启动 了 ， 自 己 却 还 一 无 所 知 ， 就 要 赶紧 跟 管 理 层 讨论 ， 让 他 们 告诉 
你 何 时 讨论 项 目 相 关 的 决策 。 项 目 经 理 不 必 参 加 所 有 的 会 议 ， 但 你 得 知道 会 议 的 结果 是 什么 。 

资深 管理 层 可 能 难以 得 到 预先 期 望 的 战略 性 讨论 结 末 。 你 可 以 将 此 视 为 无 法 在 多 个 项 目 中 做 
决策 ， 也 许 还 会 看 到 6.6 节 和 6.7 节 中 讨论 的 日 程 安排 游戏 。 

发 生 这 样 的 情况 ， 可 能 是 因为 有 些 管理 团队 无 法 定义 他 们 的 决策 边界 。 有 些 管理 团队 看 不 起 


有 多 少 备 选 方案 ,更 多 管理 团队 可 能 很 难 从 众多 方案 中 作 抉 择 ， 因 此 倾 问 于 为 所 有 的 项 目 近 供 部 
分 资金 ， 而 且 会 认为 : 让 所 有 的 项 目 都 取得 一 些 进 度 ， 这 要 胜 过 只 资助 部 分 项 目 。 

































































如 果 你 的 定理 层 无 法 决定 先 局 动 哪个 项 目 , 项 目 经 理 可 以 帮忙 。 可 以 符 试 两 相对 比 的 扩 巧 (请 
参见 8.3 证 ): 对 比 两 个 项 目 ， 看 看 你 更 需要 哪 一 个 ? 两 两 对 比 所 有 的 项 目 ， 最 后 束 可 以 产生 一 个 
相对 的 项 目 排序 列表 了 。 











16.6 ”使 用 产品 待 办 事项 列表 管理 新 功能 需求 














处 理 新 功能 需求 是 项 目 省 理工 作 的 一 部 分 。 如 果 你 阔 入 了 任何 日 程 安排 游 戏 的 虎口 之 中 ( 特 
列 是 6.11 市 中 的 游戏 )， 束 该 跟 管 理 层 好 好 讨论 讨论 如 何 定 期 处 理 新 功能 需求 了 。 


16.6.1 构建 产品 竺 办 事项 列表 





产品 待 办 事项 列表 包括 两 个 部 分 : 这 个 发 布 版 本 要 完成 哪些 功能 ， 未 来 的 发 布 版 本 要 包含 哪 


fe) 
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不 断 变 化 的 需求 请 求 列 表 ， 也 就 是 产品 符 办 事项 列表 ， 与 管理 当前 版 本 的 需求 不 同 。 如 果 项 
目 经 理 承 谢 客 户 ， 要 在 当前 版 本 中 请 足 东 些 需 求 ， 和 客户 驶 会 指望 你 到 时 交付 这 些 功能 。 而 且 ， 不 
党 项 目 经 理 是 合 要 保证 当前 的 运 代 不 变更 ， 或 是 你 护 当 前 版 本 不 变更 ,你 的 客户 总 是 对 未 来 的 功 
能 集合 有 潜在 的 要 求 。 不 断 变化 的 列表 可 以 隅 离开 当前 版 本 与 未 来 版 本 的 需求 。 


产品 待 办 事项 列表 是 一 个 按 发 布 版 本 排序 的 需求 列表 (或 是 未 来 可 能 成 为 需求 的 东西 》 
[Sch04 ]. 
























































列表 中 的 需求 不 一 定 是 完全 成 型 的 有 效 需 求 。 它 们 可 以 是 用 户 需 求 ， 或 者 是 对 于 稍 后 讨论 未 
个 需求 的 藉 诡 。 但 是 其 中 的 文字 要 能 让 开发 人 员 明 白 背 后 的 含义 。 几 16-2 融 是 一 个 投 季 度 分 关 的 
关 似 列表 。 除 了 几 个 已 命名 的 缺陷 外 ， 这 个 列表 中 没有 多 少 条 目 看 起 来 像 是 需求 。 注 意 第 一 季度 












































那 一 列 中 的 墨 线 。 普 线 上 方 的 所 有 任务 都 要 在 第 一 季度 完成 ， 黑 线 下 方 的 是 在 第 一 季度 中 可 供 协 
商 的 任务 。 如 朱 项 目 团队 不 理解 黑 线 下 方 的 东西 ， 或 是 无 法 在 第 一 季度 完成 它们 ， 这 些 “ 需 求 ” 





可 以 挪 到 第 二 季 完 成 。 
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图 16-2 ”产品 待 办 事项 列表 

保留 产品 待 办 事项 列表 (有 人 更 喜欢 称 之 为 产品 路 线 图 ) 可 以 在 多 个 层面 上 起 到 有 益 作 用 。 

扩展 视图 中 可 以 包括 4 一 6 个 季度 的 信息 ， 因 为 你 预计 变化 会 频繁 发 生 。 适中 的 视图 包含 3 到 9 个 月 
的 信息 ， 因 为 你 预计 了 现在 这 个 季度 之 后 ， 很 多 信息 会 变化 。 短 期 视图 会 包括 0 到 3 个 月 的 信息 。 
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根据 实施 生命 周期 的 不 同 ， 项 目 经 理 不 是 预期 变化 就 是 管理 变化 。 


使 用 敏捷 生命 周期 时 , 项 目 经 理 不 必 关 心 功能 需求 在 当前 达 代 结束 后 古 如 何 经 党 变化 的 。 作 
为 项 目 经 理 ， 你 要 做 到 的 ， 是 保护 当前 迭代 的 工作 内 容 不 发 生变 化 。 当 前 适 代 一 结束 ， 任 何 东西 
部 可 以 变化 。 可 能 只 有 功能 的 规模 和 持续 时 间 的 变化 会 让 出 资 人 或 管理 层 对 于 在 哪个 迭代 开发 哪 
些 功 能 改变 主意 。 为 了 快速 估算 行 办 事项 列表 中 条 目的 工作 量 ， 可 以 使 用 规划 扑 元 (请 参见 5.1.9 


Wo 

如 果 使 用 增 量 式 生命 周期 , 特别 是 用 时 间 盒 限制 需求 收集 和 架构 相关 工作 之 后 ， 只 要 开始 开 
发 成 块 的 功能 ， 项 目 经 理 束 可 以 接受 变化 了 ， 即 使 这 些 成 块 功能 的 持续 时 间 不 同 也 没有 关系 。 然 
后 ， 出 资 人 和 管理 层 就 可 以 根据 功能 的 大 小 、 持 续 时 间 、 特 定 人 员 能 人 耕 参 与 来 作 决 策 了 。 

BE EAE AD EN ee TR ee UE cas Jed HH, 项 目 经 理 可 以 使 用 季度 行 办 事项 列表 , 不 过 要 你 证 
发 布 版 本 的 时 间 相 对 短 ;， 要 么 就 修改 生命 周期 模型 ， 在 原型 或 编码 阶段 开发 成 块 的 功能 。 
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基于 组 织 不 同 的 工作 方式 , 项 目 经 理 可 以 与 工程 团队 或 是 管理 团队 定期 讨论 , 管理 待 办 事项 
列表 。( 如 果 存 在 产品 负责 人 或 是 产品 经 理 ， 这 个 人 会 决定 产品 待 办 事项 列表 中 有 哪些 内 容 ， 并 
推动 关于 待 办 事项 列表 的 讨论 。) 在 讨论 中 ,项目 经 理应 视 需 要 调整 待 办 事项 列表 中 的 功能 排序 。 
在 敏捷 生命 周期 中 ， 这 意味 着 在 下 个 迭代 开始 前 ， 项 目 经 理 要 再 次 评审 产品 待 办 事项 列表 ， 并 重 
浙 排 序 ， 从 而 为 下 个 兴 代 敲定 待 办 事项 列表 的 内 容 。 


如 果 使 用 顺序 式 生命 周期 , 但 是 采取 按 功 能 逐个 实现 的 方式 ,而且 将 发 布 的 周期 控制 在 3 到 6 
个 月 之 内 ， 项 目 经 理 可 以 每 个 月 讨论 一 次 产品 竺 办 事项 列表 。 在 规划 下 个 版 本 之 前 ， 要 多 儿 次 讨 
论 ， 并 在 下 个 版 本 工作 开始 之 前 般 定 最 终 的 功能 列表 。 


项 目 经 理 可 以 随时 改变 产品 行 办 事项 列表 ,调整 各 条 目的 优先 级 。 你 只 能 你 护 一 个 达 代 涉及 
的 竺 办 事项 列表 和 内容。 当 迭 代 开 始 后 ， 项 目 经 理 加 不 能 改变 这 个 适 代 中 竺 办 事项 列表 的 相关 工作 
内 容 了 。 玉 来 任何 运 代 或 发 布 版 本 的 内 容 可 以 随时 变动 。 
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你 已 经 尽力 了 。 你 为 每 个 产品 都 制定 了 项 目 列表 和 季度 竺 办 事项 列表 ， 而 且 还 管 看 两 个 家 管 
理 层 视 为 最 高 优先 级 的 项 目 。 你 的 人 手 有 限 ， 也 不 想 让 他 们 全 部 同时 做 两 个 项 目的 工作 ， 可 是 别 
无 选择 。 让 人 人 们 同时 看 手 多 项 任务 会 造成 多 少 影响 ? 现在 该 看 看 了 。 
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16.7.1 管理 从 事 多 个 项 目 多 个 任务 的 情况 








在 5.4 下 中 ， 我 曾 告 诉 过 你 不 要 允许 人 们 同时 看 手 多 个 任务 。 如 和 速度 对 你 真 地 很 重要 ， 那 
束 不 要 允许 出 现 多 任务 的 情况 。 但 是 速度 不 是 唯一 的 变量 ， 有 时 多 任务 可 以 给 组 织 市 来 好 处 。 


ERARE. MTF ERR, AMEA) 人 们 同时 处 理 的 项 目 和 任务 数 越 多 ,项目 
的 持续 时 间 融 会 更 长 。 但 是 ， 有 时 出 于 收益 、 客 户 体验 或 是 你 留 东 个 客户 等 角度 知情 ， 公 司 会 让 
你 改变 项 目的 优先 级 。 经 过 深思 底 虑 、 仔 细 权 衡 ， 你 可 以 应 对 多 任务 的 情况 。 把 人 移 走 之 后 ， 完 
成 这 个 项 目的 好 处 可 能 惑 得 不 到 了 ， 但 是 你 会 因为 完成 万 外 一 个 项 目 而 受益 。 





























假定 你 在 管理 一 个 工程 , 而 且 两 个 月 之 内 无 法 同和 客户 发 布 产 品 。 整 个 工程 的 工作 在 取得 进展 ， 
而 且 有 可 能 在 帘 止 日 期 来 临 乙 时 交付 。 假 设 有 一 个 开 肥 人员 必须 去 为 一 个 现 有 和 客户 修复 严重 的 问 
题 。 你 也 知道 ， 没 有 了 这 个 开 及 人员， 工程 融 无 法 按时 发 布 产品 了 。 作 为 项 目 经 理 ， 你 不 想 让 此 
人 去 修复 那个 严重 问题 。 但 是 作为 一 个 公司 内 相对 资深 的 管理 人 员 ， 你 认识 到 : 让 一 名 高 兴 的 客 
户 变 得 不 高 兴 ， 这 可 不 是 什么 好 主意 。 你 该 怎么 办 ? 


























只 要 你 不 会 把 项 目 团 队 的 任何 成 员 在 项 目 之 间 呼 来 哆 去 (请 参见 6.6 广 )， 不 造成 “ 认 知 过 载 
(cognitive overload)” HTL, “不 妨 先 评价 下 各 项 工作 任务 的 相对 价值 。 你 可 能 认为 : 保证 已 有 
客户 的 满意 度 优先 级 最 高 。( 你 的 上 下 文 可 能 与 利润 相关 ， 而 不 是 客户 。) 你 也 可 能 认为 准时 完成 
工程 最 重要 。 不 过 ， 不 管 你 打算 怎么 做 ， 要 下 定 决心 。 让 两 个 工程 各 占用 开 友 人 员 的 部 分 工作 时 
间 ， 这 样 一 来 ， 哪 个 工程 都 无 法 更 快 完成 。 























16.7.2 ”说 服 管理 层 “ 切 换 上 人 下文” 是 个 坏 主意 


管理 人 员 ， 特 别 是 融 层 党 理 人 员 ， 都 不 认为 “切换 上 下 文 ” 会 当 费 时间， 因为 他 们 每 天 者 是 
这 么 做 的 。 高 层 管 理 人 员 经 常 要 同时 处 理 多 个 项 目 ， 大 部 分 人 都 在 等 竺 别人 提供 信息 。 但 是 技术 
人 员 的 工作 方式 完全 不 同 。 在 大 部 分 时 间 内 ， 拉 术 人 员 都 不 会 处 在 “等 行 ”状态 ， 却 可 以 一 直 局 
效 地 从 事项 目 相 关 的 工作 。 高层 管理 人 员 无 法 理解 ， 也许 是 哆 态 了 技术 人 员 要 进行 的 工作 与 他 们 
的 工作 实质 上 完全 不 同 。 

















为 了 说 服 管 理 层 “切换 上 下 文 ” 是 个 坏 主意 ， 项 目 经 理 要 使 用 他 们 的 表达 方式 。 首 先 ， 说 明 
同时 完成 多 个 技术 任务 的 成 本 ， 为 后 面 打下 基础 。 接 下 来 ， 项 目 经 理 要 确保 目 己 有 项 目 组 合 ， 这 
样 你 和 你 的 管理 层 殉 可 以 讨论 各 个 项 目的 相对 优先 级 了 。 当 你 理解 了 多 任务 的 成 本 和 价值 之 后 ， 
设计 一 下 工作 方式 ， 并 定期 告知 管理 层 各 项 工作 的 进度 。 

















Q 请 参见 http://seattletiems.nwsource.com/pacificnw/2004/1128/cover.html。 
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说 明 同 时 完成 多 个 技术 任务 的 成 本 


管理 层 会 准备 同时 在 多 个 项 目 上 工作 ， 而 且 处 在 等 待 儿 个 项 目 进展 的 状态 。 而 且 ， 管 理 层 一 
般 都 有 助理 ， 帮 助 他 们 管理 项 目 ， 从 事项 目 相 关 工 作 ， 安 排 这 些 管理 人 员 的 时 间 。 可 技术 人 员 没 
有 助理 。 对 于 多 任务 消耗 的 成 本 ， 他 们 的 体会 可 比 管理 人 员 强 烈 得 多 。 


在 图 16-3 中 可 以 看 到 两 个 任务 的 图 ， 完 成 每 个 任务 部 要 用 一 周 时 间 。 如 末 你 一 次 只 做 一 个 任 
务 ， 和 直到 把 它 做 完 为 止 ， 任 务 1 会 在 第 一 周 结束 时 完成 ， 任 务 2 在 第 二 周 结束 时 完成 。 


| | 


第 一 周 结束 第 二 周 结束 
图 16-3 ”两 个 任务 ， 不 同时 处 理 


但 是 请 看 网 16-4， 这 融 是 同时 处 理 多 任务 发 生 的 情况 。 假 设 爱丽 丝 被 指派 完 成 这 两 个 任务 ， 
先 在 任务 1 上 花 去 一 整 天 ， 第 二 天 处 理 任 务 2。 而 且 ， 我 们 假定 爱丽 丝 不 会 受到 其 他 干扰 。 


























任何 一 项 任务 ， 爱 丽 丝 最 快 也 要 将 近 第 二 周 结束 时 才能 完成 ， 届 时 她 会 完成 任务 1。 在 第 三 
周 开始 的 时 候 ， 爱 丽 丝 可 以 完成 任务 2. 


30Q090909090 


第 一 周 结束 he 
第 二 周 结束 





图 16-4 两 个 任务 ， 同 时 处 理 


爱丽 丝 手 上 的 任务 “问题 、 其 他 项 目 ， 不 宣 是 什么 ) 越 多 ， 她 要 完成 任何 任务 化 充 的 时 间 观 
越 长 。 这 是 因为 爱丽 丝 每 次 在 切换 任务 时 ， 郡 会 发 生成 本 。 对 于 开 肥 人 员 来 次 ， 成 本 体现 在 如 下 
方面 。 

o 中 上 正 你 手 上 正在 做 的 工作 。 中 止 的 成 本 主要 是 时 间 ， 包 括 你 注 明 当前 工作 进度 、 你 存 目 

前 工作 以 及 诺 如 此 类 事情 的 时 间 。 你 并 没有 停止 思考 正在 做 的 工作 ， 可 当 你 停 下 来 接 电 
话 或 是 回答 问题 的 时 候 ， 就 会 产生 中 止 成 本 。 如 采 你 已 经 进入 了 “ 流 ” 的 状态 ， 这 个 成 
本 会 出 奇 地 局 。 
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O 癌 外 切换 正在 进行 的 工作 任务 。 癌 外 切换 束 古 把 之 前 一 卫 在 做 的 工作 从 脑海 中 消除 挥 ， 
为 将 要 回 内 切换 的 工作 空 出 地 方 。 如 条 你 处 于 “ 流 ” 的 状态 ， 或 是 正在 集中 深入 思考 ， 
这 大 概要 用 去 5 到 30 分 钟 的 时 间 ， 有 时 会 用 去 更 入。 

D 癌 内 切换 新 的 任务 。 问 内 切换 要 基于 工作 的 复杂 上 度 ， 以 及 上 次 接触 该 任务 到 现在 的 间隔 
时 间 。 任 务 越 复 茶 ， 间 隔 时 间 越 长 ， 要 一 起 讨论 的 人 越 多 ， 癌 内 切换 就 要 用 去 更 长 时 间 。 

a 等 待 别人 停 下 手 里 的 工作 ， 与 你 讨论 你 的 狐 任 务 。 在 你 必须 要 接受 一 个 新 任务 时 ， 要 等 
竺 别人 一 起 讨论 ， 这 会 形成 倍增 效应 。 

O 将 原来 的 任务 再 切换 回来 。 考 处 到 任务 的 复杂 性 ， 要 再 把 脑子 转 回 来 ， 可 能 要 用 数秒 到 
一 小 时 不 每 。( 从 项 目 管理 的 角度 来 看 ， 缺 陷 在 这 时 悄然 而 入 ， 因 为 很 难 记 住 之 前 中 止 时 
KRAAN o) 


明确 说 明 多 任务 的 成 本 之 后 ,项 目 经 理 要 确 你 已 经 了 解 了 各 个 项 目的 相对 优先 级 。 跟 管理 层 
复审 项 目 组 合 。 如 末 你 已 经 问 过 定性 和 定量 的 问题 ， 是 个 仍然 可 以 得 到 同样 的 答案 ? 如 来 是 的 ， 
那 束 一切 照 旧 ， 你 的 管理 层 会 同意 不 为 独 任 务 安排 人 力 。 不 过 也 许 情况 已 经 不 一 样 了 ,现在 改变 
优先 级 也 许 是 正确 的 做 法 。 要 说 明 你 需要 多 久 才 能 将 人 力 从 一 个 项 目 调配 到 为 一 个 项 目 ， 并 让 官 
理 层 表示 同意 ， 还 要 说 明 何 时 再 次 回顾 这 个 决策 。 然 后 ， 项 目 经 理 要 你 证 在 项 目 中 使 用 增 量 陈 或 
敏捷 生命 周期 ， 这 样 你 才能 有 最 大 的 灵活 性 。 







































































16.7.3 如何 对 多 任务 说 “不 ” 





全 少 现在 是 这 








你 和 你 的 管理 层 都 认识 到 : 原本 想 要 做 的 工作 并 不 比 现在 的 工作 更 有 价值 
样 。 可 人 不管 是 你 还 是 管理 层 ， 虱 很 难 对 更 多 的 工作 说 “不 ”。 


有 时 ， 说 “不 ”并 不 合适 。 有 时 ， 项 目 经 理 沉 得 目 己 像 个 恶人 ， 因 为 你 想 说 “不 ”。 在 有 些 
组 织 中 ， 这 不 仅仅 是 不 合适 的 问题 ， 更 像 是 一 种 职业 目 杀 行为 。 不 过 ， 你 有 很 多 种 对 更 多 工作 说 
“不 ”的 方法 ， 同 时 不 必用 “不 ”这 个 字眼 。 我 用 过 下 和 面 这 些 方法 ， 而 且 很 有 效 。 看 看 哪个 对 你 
有 用 吧 。 盏 则 ， 你 就 会 经 第 壳 到 6.12 广 中 那样 的 日 程 安排 洲 戏 一 一 “我 们 不 能 说 “不 ”。” 














“现在 不 行 ”， 再 给 个 新 日 期 。 你 可 以 说 :“ 我 现在 不 能 做 那个 ， 不 过 团队 可 以 从 4 月 份 开始 。 
我 们 可 以 从 这 个 日 期 开始 ， 到 那个 日 期 结束 。” 这 可 以 让 管理 层 看 到 你 其 他 工作 的 优先 级 ， 他 们 
也 能 知道 ， 如 下 价 要 你 开始 狐 的 工作 ， 会 让 你 中 止 哪些 工作 。 








“这 些 是 我 现在 做 的 工作 一 一 我 应 该 停 下 来 哪 一 项 ? ”这 里 要 注 章 ， 说 话 时 态度 一 定 要 好 。 
如 果 你 使 用 很 岗 刺 的 语气 ， 反 而 不 能 帮 人 到 目 己 。 


当 项 目 经 理 癌 其 上 级 (或 是 上 级 的 上 级 ) 展示 所 有 的 工作 列表 时 ， 要 说 明 优 先 级 :“ 我 们 在 
为 牵 拉 完成 这 个 项 目 。 汤姆 和 贝 帝 在 为 西 德 妮 完 成 那个 项 目 。 而 且 , 我 们 还 要 给 艾 伦 做 那个 项 目 。 
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与 上 司 一 起 制定 产品 待 办 事项 列表 。 有 时， 管理 层 让 你 完成 更 多 工作 ， 是 因为 他 们 不 知道 你 
们 有 哪些 工作 成 果 ， 或 是 不 信赖 你 们 团队 完成 的 工作 。 此 时 ， 你 可 以 使 用 有 时 间 盒 限制 的 迭代 ， 
并 与 上 司 一 起 建立 产品 竺 办 事项 列表 ， 让 管理 层 看 到 你 们 团队 能 够 在 什么 时 候 有 哪些 产 出 。 请 参 
见 16.6.1 节 。 











使 用 项 目 组 合 排 定 工作 优先 级 。 如 有 宁 更 高 层 的 管理 人 员 让 你 多 做 一 项 工作 ,并 导致 多 任务 的 
情况 。 可 以 符 试 这 样 的 谈话 :“ 言 姆 ， 我 知道 你 有 五 六 个 正在 进行 的 项 目 。 可 要 是 我 们 同时 处 理 
多 任务 的 话 ， 要 完成 工作 就 得 用 去 更 多 时 间 。 而 且 我 从 产品 经 理 处 得 到 的 反馈 是 ， 这 个 发 布 版 本 
非常 重要 。 咀 们 一 起 看 看 项 目 组 合 ， 排 定 优先 级 吧 ， 这 样 我 也 可 以 理解 你 的 优先 级 是 怎么 样 的 。” 


市 上 你 的 产品 竺 办 事项 列表 ， 把 工作 拆 成 多 个 友 代 或 是 相对 较 小 的 发 布 版 本 《不 超过 三 个 
月 )。 你 可 以 规划 一 个 项 目 组 合 ， 说 明 你 要 在 什么 时 候 为 哪个 项 目 完成 哪 些 工作 。 我 曾 用 过 这 样 
一 个 技巧 : 用 一 两 周 的 迭代 完成 每 个 项 目 收尾 时 的 工作 。 你 不 必 非 得 同时 进行 多 个 项 目的 工作 ， 
使 用 一 周 的 迭代 完成 菏 个 项 目的 工作 ， 这 要 好 过 多 任务 的 情况 。 


多 任务 请 求 是 有 风险 和 后 果 的 。 可 以 试看 指出 多 任务 请 求 在 业务 上 有 哪些 风险 。“ 约 其 ， 我 
们 可 以 做 那个 工作 。 如 果 我 们 真 那 么 做 的 话 ， 拉 术 文 案 的 工作 丈 会 沙 在 这 个 版 本 友 布 之 后 了 ， 因 
为 开发 人 员 离 开 去 做 其 他 项 目 。 我 不 知道 你 还 记 不 记得 ， 去 年 ， 那 个 非常 重要 有 的 客户 给 我 们 的 大 
人 物 打 电 话 , 说 我 们 没有 记录 文档 的 那个 工作 流 耗 颖 了 他 们 不 计 其 数 的 金钱 和 时 间 。 我 担心 类 似 
情况 再 次 有 友 生 。 咀 们 能 担 得 起 这 个 风险 吗 ? ” 
























































“你 什么 时 候 需要 这 些 功能 ? ”有 时 ， 管 理 层 是 想 让 你 往 项 目 组 合 中 加 入 更 多 工作 ， 而 不 是 
马上 开始 。 不 妨 问 一 问 :“ 你 什么 时 候 需 要 这 些 功 能 ? 我 可 以 把 它们 加 入 到 下 个 欠 代 要 完成 的 行 
办 事项 列表 中 。” 如 末 是 一 个 全 新 项 目 ， 询 问 组 织 何 时 需要 这 个 项 目 ， 可 以 这 么 说 :“ 我 可 以 先 把 
这 个 项 目 放 在 这 里 。 等 多 恩 完 成 手 上 的 项 目 惑 马上 开始 ， 可 以 吗 ? ” 


如 果 你 已 答 试 过 上 述 方法 ， 你 的 出 资 人 还 是 不 愿意 接受 “不 ”， 你 吏 等 看 项 目 失败 吧 。 这 样 
的 话 ， 想 想 是 不 是 到 了 该 离开 的 时 候 了 。 请 参见 7.7。 

















医治 铭记 在 心 


o 使 用 产品 待 办 事项 列表 ， 不 管 你 采用 什么 样 的 生命 周期 模型 

D 制定 项 目 组 合 ， 以 从 视觉 上 了 解 所 有 项 目的 情况 ， 不 管 这 些 项 目 是 在 进行 中 ， 还 是 刚 做 
计划 。 

a 学 着 如 何 说 “不 ”。 
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A.1 顺序 式 生 命 周 期 : 瀑布 式 或 阶段 -关卡 式 





如 果 你 的 项 目 没 有 什么 拉 术 上 和 日 程 上 的 风险 , 团队 人 员 也 很 稳定 , 需求 变化 的 风险 也 很 低 ， 
那 束 可 以 考虑 使 用 顺序 式 生 命 周 期 。 也 就 是 说 ， 如 果 你 的 项 目 时 间 很 短 ， 人 数 很 少 ， 和 需求 也 很 清 
晰 《比如 修复 前 一 版 本 的 问题 )， 束 可 以 选用 顺序 式 生命 周期 (请 参见 图 A-1)。 请 参见 第 11 草 ， 
了 解 如 何在 顺序 式 生 命 周 期 项 目 中 度量 数据 ， 从 而 深入 了 解 项 目的 真实 状态 。 




















顺序 式 生命 周期 





7 fof A 


在 每 个 阶段 结束 时 ， 都 会 有 管理 层 评审 
图 A-1 类 似 于 甘 特 图 的 顺序 式 生 命 周 期 示意 图 


A.1.1 顺序 式 生 命 周 期 明确 解决 的 风险 


顺序 式 生 命 周 期 可 以 解决 下 面 这 些 明 显 的 风险 : 

O 功能 集合 

O 知道 何 时 完成 哪些 工作 

O 成 本 风险 

顺序 式 生 命 周 期 为 功能 集合 相关 的 风险 做 了 “优化 ”。 因 为 在 采用 顺序 式 生 命 周 期 的 项 目 中 ， 
需求 一 开始 就 定义 好 了 。 
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在 顺序 式 生 命 周 期 中 ， 从 日 程 中 可 以 很 清楚 地 了 解 到 现在 应 该 处 于 哪个 阶段 ， 所 以 在 项 目 开 
台阶 段 创 建 一 个 日 程 很 容易 。《 要 创建 一 个 有 用 的 日 程 可 吏 不 仅仅 是 “困难 ” 了, 那儿 乎 不 可 能 。 
即使 是 在 阶段 -关卡 式 生命 周期 中 ， 融 复 签 字 允 许 一 个 阶段 在 前 一 阶段 尚未 结束 时 开始 ， 也 很 容 
易 知 道 项 目 目前 理应 处 在 的 进展 状况 。 而 且 ， 由 于 团队 在 项 目 开 始 时 伦 时 间 生 成 了 需求 ， 所 以 要 
在 项 目 一 开始 时 ， 束 可 以 确定 在 什么 时 候 开 发 哪些 功能 。 


使 用 顺序 式 生 命 周 期 ， 要 确保 使 用 基于 可 交付 物 的 规划 请 参见 4.3.6 市 )， 将 可 交付 物 作 为 
里 程 碑 ， 而 不 是 阶段 的 结束 。 如 来 将 阶段 的 结束 作为 主要 的 里 程 碑 ， 而 没有 逐步 汇聚 可 交付 物 ， 
项 目 经 理 也 许 要 到 测试 阶段 才能 发 现 整 个 项 目 己 经 延迟 了 。 



































一 直 以 来 ， 人 们 对 于 顺序 式 生命 周期 管理 成 本 的 能 力 给 予 了 过 蜗 的 评价 ， 因 为 可 以 将 定理 层 
的 意见 和 重新 信 算 的 结 来 集成 到 项 目 计 划 中 。 在 现实 中 ,使 用 其 他 任何 生命 周期 部 更 易于 管理 成 
本 ， 因 为 更 容易 度量 和 得 看 项 目的 进度 。 


如 条 碍 看 最 早 的 论文 [Roy70」 可 以 友 现 ， 滩 布 式 生 命 周 期 原本 打算 用 作 市 有 有 反馈 循环 的 达 
代 式 开发 方法 。 罗 伊 斯 建 议 团 队 先 反复 分 析 项 目 ， 然后 再 实现 ， 而 不 是 试图 从 一 开始 束 收 集 所 有 
Wick, TERIA IOP o 


谁 还 在 用 瀑布 式 生 命 周 期 ? 









































看 到 敏捷 相关 实践 和 生命 周期 的 莲 勃 发 展 ， 我 的 同事 们 一 直 在 说 : “再 也 没有 人 用 瀑布 式 
生命 周期 了 。” 但 是 仍 有 很 多 项 目 还 在 使 用 . 


我 知道 有 些 成 功 的 项 目 使 用 带 有 反馈 的 顺序 式 生 命 周 期 这 些 项 目的 项 目 经 理 将 主要 的 里 
程 碑 作 为 收集 反馈 的 机 会 。 他 们 与 管理 层 复审 项 目 ， 从 而 获得 了 管理 团队 的 反馈 i; 不 仅 如 此 ， 
有 些 项 目 经 理 还 会 主持 中 期 回顾 (请 参见 8.2 节 )。 虽 然 这 些 项 目 耗 时 超出 预计 时 间 ， 但 是 确实 
发 布 了 客户 愿意 使 用 的 软件 。 有 些 成 功 的 项 目 经 理 就 使 用 了 瀑布 式 生命 周期 。 


但 是 ,有 太 多 使 用 顺序 式 生命 周期 的 项 目 经 理 并 没有 利用 各 个 主要 里 程 碑 或 项 目 阶段 来 重 
新 规划 项 目 。 如 果 你 必须 使 用 顺序 式 生 命 周期 ， 要 小 心 管 理 风险 ， 因 为 恐怕 很 难看 到 产品 随 项 
目的 进度 发 展 。 


A.1.2 顺序 式 生 命 周 期 掩埋 的 风险 


虽然 有 人 认为 顺序 式 生 命 周 期 可 以 其 露 下 列 风 险 , 但 实际 上 这 些 风险 被 这 种 生命 周期 掩盖 起 
来 了 ， 直 到 不 得 已 的 时 候 才 显 露出 来 。 
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O 架构 风险 。 很 多 成 功 的 搁 术 人 士 都 认为 ， 他 们 应 该 在 项 目 一 开始 完整 定义 整个 架构 。 而 
且 他 们 相信 ， 提 供 这 样 的 染 构 能 够 降低 架构 方面 的 风险 。 
一 开始 束 定 义 完整 架构 (敏捷 社区 称 之 为 “大 规模 前 期 设计 ” 的 问题 在 于 : 无 法 预 
知 架 构 是 否 有 效 ， 除 非 开 发 人 员 实 现 了 茶 些 功能 。 而 且 ， 由 于 架构 是 通过 组 件 定 义 的 ， 
人 们 也 会 倾 问 于 开发 组 件 ， 除 非 等 到 集成 阶段 ， 他 们 无 法 获知 架构 是 否 能 够 正常 工作 。 
O 测试 风险 。 有 些 组 织 相 信 : 由 于 顺序 式 生命 周期 在 开发 结束 后 有 专门 的 测试 阶段 ， 所 以 
测试 只 能 在 编码 结束 或 进行 到 一 半 时 开始 。 这 样 也 不 会 出 什么 问题 。 
正式 的 最 终 系统 测试 是 在 编码 结束 之 后 。 但 是 ， 如 果 你 必须 使 用 顺序 式 生 命 周 期 ， 
还 是 要 在 项 目 开 始 时 残 把 测试 和 测试 人 员 集 成 进去 。 请 参见 第 13 章 了 解 更 多 信息 。 测 试 
不 仪 仪 是 要 测试 代码 ， 还 包括 通过 需求 评审 和 检查 验证 需求 的 过 程 ， 也 包括 通过 架构 评 
审验 证 架构 合理 性 的 过 程 ， 还 有 其 他 工作 。 任 何 工作 成 果 都 可 以 “测试 ” 这 并 非 仅 限于 
ARRE MIIA o 
如 末 要 为 受 管 制 的 行业 开发 产品 ， 你 需要 进行 正式 的 复核 步骤 。 关 似 的 项 目 要 在 整 
个 过 程 中 跟踪 需求 ， 还 要 交付 测试 日 志和 其 他 产 出 ， 以 说 明和 需求 的 符合 程度 。 不 要 把 检 
Is (verification; 产品 测试 ， 人 确保 系统 可 以 正常 工作 〉 和 复核 (validation; 流程 测试 ， 以 
确保 产品 按照 正确 的 方式 开发 ) 混为一谈 。 为 了 检验 ， 项 目 经 理 要 让 测试 人 员 跟 开发 人 
员 紧 密 协 作 ; 为 了 复核 ， 项 目 经 理 也 许 需 要 一 个 审核 职能 流程 。 请 参见 13.10T， 了 解 QA 
队 能 够 提供 哪些 帮助 。 
在 顺序 式 生 命 周 期 中 ， 开 发 人 员 要 等 到 编码 阶段 才能 提供 反馈 ， 这 束 是 为 什么 顺序 
式 生 命 周 期 会 有 那么 高 的 日 程 风险 。 测 试 进行 得 晚 ， 束 会 用 去 更 长 时 间 。 项 目 经 理 要 把 
这 些 多 出 来 的 时 间 加 入 到 日 程 中 。 顺 序 式 生命 周期 并 没有 提供 太 多 有 反馈， 如 果 你 要 求 开 
发 人 员 跟 测试 人 员 测 试 所 有 的 工作 成 果 和 想法 ， 那 么 开发 人 员 束 能 够 得 到 更 多 反馈 。 
日 程 风 险 。 如 果 人 稍微 多 一 点 、 时 间 稍 微 长 一 点 ， 使 用 顺序 式 生 命 周 期 的 项 目 束 很 难 按 
日 程 准 时 交付 。 主 要 原因 在 于 提供 给 开 友 人 员 的 反馈 不 够 。 因 为 一 个 想法 在 实现 之 前 是 
很 难 验 证 的 ， 开 发 人 员 不 知道 他 们 使 用 的 架构 是 否 合 适 ， 除 非 进 入 到 项 目的 编码 阶段 。 
除了 缺少 给 开发 人 员 反 饿 之 外 ， 测 试 人 员 通 第 也 只 能 测试 最 后 的 产品 ， 所 以 他 们 很 晚 才 
能 介入 项 目 。 如 果 开 有 人 员 过 到 厅 烦 ， 为 了 按 日 期 准时 交付 ， 出 资 人 经 第 会 占用 项 目测 
试 阶段 的 时 间 。 缺 少 测试 人 员 和 测试 过 程 会 减少 给 开发 人 员 的 反 饿 ， 从 而 降低 开发 人 员 
的 积极 性 ， 并 导 人 致 项 目 延 期 ， 或 是 产生 更 多 缺陷 ， 有 时 二 者 兼 有 。 
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A.1.3” 何 时 重新 规划 顺序 式 生 命 周 期 








项 目 经 理 可 以 利用 每 个 阶段 的 里 程 碑 重 新 规 划 项 目 剩 下 的 工作 。 即 使 你 从 未 用 过 波浪 式 规 
划 ， 也 可 以 券 虑 在 阶段 -关卡 时 或 泽 布 式 生 命 周 期 中 使 用 (请 参见 5.6 太 )。 使 用 波浪 式 规 划 ， 项 
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目 经 理 有 机 会 每 周 规划 一 次 ， 或 是 按 其 他 你 希望 使 用 的 时 间 长 度 。 即 使 你 只 能 在 各 阶段 结束 时 重 
狐 规划 ， 这 也 有 助 于 把 项 目 转 问 更 为 合理 的 方 问 。 


顺序 式 生命 周期 会 引诱 你 做 预测 


顺序 式 生 命 周 期 有 着 邪恶 的 诱惑 力 。 在 创建 甘 特 图 时 , 项 目 经 理 似 乎 很 清楚 什么 时 候 会 发 
生 哪 些 事情 ， 这 就 是 在 做 预测 。 你 向 一 个 水 晶 球 中 看 去 ， 布 望 自己 能 够 看 见 未 来 。 


但 是 项 目 中 布 满 风 险 。 人 们 开始 着 手 项 目 工 作 后 ， 当 初 你 小 心 妈 辟 设计 的 日 程 很 容易 就 四 分 
五 象 了 。 因 为 风险 的 存在 , 项 目的 日 程 很 难 一早 确 定 。 而 且 , 项 目 经 理 也 无 法 预先 获知 这 些 日 程 。 


当 气 象 学 家 在 预测 天 气 时 ， 他 们 会 收集 实际 的 天 气 数 据 ， 以 改进 预测 效果 。 但 是 使 用 顺序 
式 生 命 周 期 的 项 目 经 理 无 法 收集 项 目 或 产品 数据 ， 除 非 进 入 到 项 目的 编码 阶段 。 到 那 时 ， 再 发 
现 项 目 从 第 二 周 开 始 就 已 经 偏离 日 程 已 经 太 晚 了 ， 


如 果 项 目 经 理 必须 使 用 顺序 式 生 命 周 期 , 要 小 心 你 和 团队 可 能 进行 的 预测 行为 ,这些 基于 估 
算 和 文档 的 预测 可 能 根本 没有 现实 依据 。 而 且 只 有 到 了 项 目 后 期 才 可 能 发 现 , AN RMA GM, 


A.2 ” 达 代 式 生 命 周 期 : 螺旋 式 、 渐 进 式 原型 、 统 一 过 程 


如 果 客 户 愿 意 跟 你 一 起 工作 ， 而 且 你 也 能 管理 团队 的 原型 化 工作 ， 要 是 你 想 看 到 多 个 功能 在 
最 后 的 产品 上 展现 出 什么 效果 ， 使 用 迭 代 式 的 生命 周期 会 很 有 帮助 。 如 果 项 目 经 理想 先 用 怕 型 化 
方式 实现 系统 的 一 大 块 功能 , 再 完成 整个 产品 的 开发 , 不 妨 使 用 螺旋 式 生 命 周 期 (请 参见 图 A-2 )。 
要 是 项 目 经 理 认为 螺旋 式 生 命 周 期 无 法 应 对 集成 市 来 的 技术 风险 , 可 以 使 用 渐进 式 原型 生命 周期 
(请 参见 图 A-3)。 图 A-4 中 展示 的 统一 过 程 [其 中 RUP (Rational 统 一 过 程 ) 最 为 著名 ] 对 管理 项 
目 很 有 帮助 ， 因 为 其 中 使 用 时 间 盒 限制 的 迄 代 和 集成 能 够 帮助 泄 理 日 程 风 险 。 











原型 化 ， 分 | 原型 化 : 分 | 原型 化 ， 分 
析 、 设计 、 编 析 、 设计 、 编 | 析 、 设 计 、 编 





We ext = 
生命 周期 认 。 基 于 反馈 | 认 。 基 于 反馈 | 


重新 规划 | 重新 规划 | 重新 规划 





尽 可 能 多 使 用 迭代 开发 原型 
在 螺旋 式 生命 周期 中 ， 原 型 不 一 定 必 须要 开发 完成 


图 A-2 ”类似 于 甘 特 图 的 螺旋 式 生 命 周 期 示意 图 
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设计 并 实现 | 改进 原 | 改进 原 | 改进 原 完成 原 
渐进 式 原型 | 最 初 的 原型 。| 型 。 获 | 型 。 获 | 型 。 获 型 ， 包 


To H se ` eee å 
化 生命 周期 获取 客户 反 馈 馈 馈 括 集 成 
i 馈 和 最 终 

测试 





尽 可 能 多 使 用 迁 代 完成 原型 
整个 系统 是 通过 原型 实现 的 ， 所 以 集成 要 作为 改进 过 程 的 一 部 分 


图 A-3 ”类 似 于 甘 特 图 的 渐进 式 原 型 化 生命 周期 示意 图 


使 用 有 时 间 盒 | 使 用 有 时 间 盒 | 使 用 时间 盒 
限制 的 迭代 ， | 限制 的 迭代 ， | 限制 的 迭代 ， 
统一 过 程 | 需求 | 首先 定义 处 理 | 首先 定义 处 理 | 首先 定义 处 理 集成 | ”测试 
生命 周期 优先 级 更 高 的 | 优先 级 更 高 的 | 优先 级 更 高 的 
风险 和 价值 更 | 风险 和 价值 更 | 风险 和 价值 更 
高 的 功能 “| 高 的 功能 “| 高 的 功能 














每 个 时 间 盒 (包括 2~6 周 〉 交付 完 成 的 功能 ， 包 括 对 功能 的 测试 








daus BEH ATENA eh aE 至 的 系统 级 别 集成 工作 
能 多 使 用 时 间 盒 ， 以 完成 项 目 需要 的 友 代 
e a 
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图 A-4 SP As 298 EE m RaR 


A.2.1 和 迭代 陈 生命 周 期 解决 的 风险 














迭 代 式 生命 周期 会 解决 下 列 风 险 。 








BEEN FO « LABOR ETAT BIR — EB TP AC ERA, RAE DIAN UY Be BO E 


技术 (架构 或 设计 ) 风险 。 通 过 早期 的 原型 化 工作 ， 团 队 可 以 确定 可 供 项 目 使 用 的 架构 或 设 





a 
A.2.2 ARRE a Fe) BA ae oe BY Le 


TRACI ain Je SH oe Be Be UHR aU Io o 
O 日 程 风 险 。 在 真正 的 螺旋 式 或 渐进 式 原 型 化 生命 周期 中 ， 结 来 项 目 可 能 很 困难 ， 尤 其 是 
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在 团队 长 期 以 来 一 直 喜 欢 从 事 原 型 化 工作 的 情形 下 。 对 于 统一 过 程 来 次 ， 如 果 团 队 没有 
坚持 使 用 时 间 盒 或 是 无 法 在 时 间 盒 内 完成 每 个 迭代 的 工作 时 ， 项 目 很 难 结 

O 成 本 风险 。 这 些 生命 周期 假定 团队 会 先 实 现 风 险 最 高 的 功能 ， 而 不 一 定 是 产品 最 有 价值 
的 功能 。 可 风险 最 高 的 功能 并 不 一 定 是 最 有 价值 的 。 请 参见 9.3.17。 

















A.2.3 友 代 二 生命 周期 与 敏捷 生命 周期 的 不 同 
友 代 却 生 命 周期 与 敏捷 生命 周期 的 不 同体 现在 如 下 方面 。 


O 在 敏捷 项 目 中 ， 从 始 人 至 终 使 用 同样 持续 时 间 (一 全 四 周 〉 的 时 间 盒 达 代 。 严 格 的 达 代 式 
生命 周期 对 时 间 盒 长 度 没 有 标准 限制 , 可 以 古 两 周 、 五 周 、 三 周 , 只 要 项 目 允 许 即 可 。( 有 
些 团 队 在 实施 RUP 时 ， 会 选择 标准 大 小 的 时 间 盒 。) 

D 敏捷 生命 周期 努力 在 达 代 结束 时 交付 完整 的 功能 ， 而 且 会 基于 上 个 达 代 完成 的 工作 改变 
下 个 友 代 原本 要 做 的 工作 。 和 迭代 去 生命 周期 在 欠 代 中 不 一 定 要 完成 东 个 功能 ， 可 能 一 个 
运 代 的 目标 是 要 开 必 原型 ， 而 不 是 完成 功能 、 测 试 系统 或 是 评审 代码 。 





























A.2.4 何 时 使 用 返 代 却 生 命 周期 重新 规划 














对 于 下 一 个 迭代 来 次 ,在 当前 欠 代 结束 时 重 靳 规划 是 最 有 效 的 工作 方式 。 如 末 你 发 现 需要 在 
运 代 中 期 进行 规划 ， 你 的 友 代 可 能 时 间 太 长 了 ， 要 么 吏 是 团队 想 往 运 代 中 加 入 过 多 的 工作 。 


在 重新 规划 时 ， 项 目 经 理 要 想 清 楚 : 什么 时 候 让 开发 人 员 完 成 原型 化 工作 ， 并 加 入 到 发 布 版 
本 代码 中 。 可 以 考虑 将 夫 代 式 生 命 周 期 与 增 量 式 生 命 周 期 , 或 是 敏捷 生命 周期 结合 在 一 起 ， 再 做 
重新 规划 ， 这 样 一 来 ,项 目 经 理 既 可 以 至 受到 项 目 早期 时 原型 化 工作 市 来 的 好 处 ， 也 能 受 色 于 项 
目 后 面 完成 的 功能 。 














A3 增 量 式 生 命 周 期 : 按 阶 段 交付 、 设 计 决 定 日 程 








如 条 项 目 经 理 无 法 与 客户 持续 取得 联系 ， 而 且 你 可 以 创建 功能 团队 ， 投 功能 逐个 实现 ， 使 用 
增 量 却 生 命 周 期 “请 参见 图 A-$) 非常 合适 。 如 果 你 的 团队 是 跨 职 能 团队 ， 并 且 由 他 们 开发 完成 
功能 ， 那 使 用 增 量 陈 生 命 周 期 融 能 取得 更 好 的 效 末 。 即 使 整个 驴 能 团队 人 举 在 一 起 ， 如 采 他 们 无 法 
完成 茶 个 功能 所有 的 工作 《包括 测试 和 文档 编号 )， 那 就 不 能 取得 最 好 的 效 来 。 要 组 织 团队 使 用 
增 量 式 生 命 周 期 ， 应 该 考 碟 尽早 获取 黎 缺 资源 《包括 人 力 、 机 融 等 )， 然 后 早点 儿 在 项 目 中 实现 
需要 稀缺 资源 的 功能 。 如 末 稀 缺 资源 已 经 分 配 a 到 项 目 中 了 ， 功 能 团队 还 是 完 个 成 目 己 的 工作 ， 那 
他 们 可 能 束 无 法 完成 项 目 了 。 
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| 分析， 确认 | 设计 、 编 码 | 设计 、 编 码 、 
需求 | 总 体 架 构 “| 集成 和 测试 | 集成 和 测试 | 集成 和 测试 





按 阶 段 交 付 
的 生命 周期 


RARR | 最 终 测 试 





| 


在 各 自 的 设计 、 编 码 、 集 成 
和 测试 时 间 盒 中 ， 功 能 团队 开发 各 自负 责 的 功能 
图 A-5 ”类 似 于 甘 特 图 的 增 量 式 生命 周期 示意 图 








A.3.1 增 量 式 生命 周期 解决 的 风险 
增 量 式 生命 周期 会 解决 下 列 风险 。 


日 程 风 险 。 团 队 在 构建 、 测 试 和 集成 功能 时 ， 项 目 经 理 可 以 收集 团队 的 真实 进度 ， 从 而 
减少 日 程 相 关 风 险 。 

O 项 目 团队 人 员 变 更 。 如 来 有 人 离开 了 项 目 ， 此 人 的 离开 也 只 会 影响 一 个 跨 职 能 团队 ， 而 
不 是 整个 项 目 团队 。 

D 需求 变更 。 只 要 这 些 变 更 不 会 影响 确 层 的 产品 染 构 。 

















A.3.2” 增 量 式 生命 周期 取 圳 的 风险 
增 量 式 生命 周期 会 暴露 如 下 风险 。 


O 淋 构 风险 。 在 架构 层面 上 ， 如 末 团 队 疫 有 捅 清楚 应 该 先 实 现 哪个 功能 ， 也 许 到 后 面 菏 个 
功能 会 导致 屁 构 的 变化 。 

O 需求 变更 。 因 为 团队 会 随 看 工作 进展 完成 功能 ， 如 末 有 人 想 改 变 示 个 已 经 开发 完成 的 功 
能 ， 团 队 可 能 要 做 更 多 工作 。 














A.3.3” 何 时 使 用 增 量 式 生 命 周 期 重新 规划 


可 以 考虑 在 每 个 功能 实现 完成 后 , 进行 章 独 规划 , 增 量 式 生 命 周 期 很 适合 使 用 波浪 式 规划 (请 
参见 5.6 太 )， 这 样 一 来 ， 整 个 项 目 也 丈 不 用 做 太 多 重新 规划 了 。 
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A.4 敏捷 生命 周期 








敏捷 生命 周期 最 善于 《如 图 A-6) 应 对 日 程 、 技 术 、 需 求 和 成 本 等 方面 的 风险 。 它 们 总 是 使 
用 有 短 时间 盒 限制 的 迁 代 来 完成 功能 ， 而且 经 党 是 最 有 价值 的 功能 。 这 些 生 命 周 期 需要 经 常 跟 客 
户 或 是 客户 代理 人 打交道。( 在 为 期 一 周 的 达 代 中 ,需要 各 户 每 天 部 可 以 回答 问题 。) 只 要 团队 成 
员 不 必 多 任务 处 理 多 个 项 目的 工作 ， 不 在 时 间 盒 中 离开 ， 而 且 可 以 致力 于 完成 功能 ， 使 用 这 种 生 
命 周 期 ， 团 队 残 很 可 能 取得 成 功 。 


























迭代 / 增 量 
式 生 命 周 期 收集 产 


品 符 办 





每 个 迭代 后 演示 系统 


事项 列 
a 





/ 构建 (至 少 每 天 1 次 ) 
选 代 从 这 里 开始 — 迭代 在 这 里 结束 ， 
软件 可 以 发 布 





两 条 直线 之 间 就 是 一 个 达 代 


图 A-6 类似 于 甘 特 图 的 敏捷 式 生 命 周 期 示意 图 


当 我 跟 团队 一 起 考虑 转向 敏捷 生命 周期 时 ， 他 们 经 党 面临 这 个 问题 :“ 我 们 得 先知 道 如 何 拆 
分 任务 ， 并 做 出 适当 的 估算 。 现 在 我 们 不 是 这 么 做 的 ， 所 以 很 难 转向 敏捷 ， 是 吗 ? ”当然 不 是 ， 
只 要 项 目 经 理 开 始 为 速度 图 收集 数据 ， 而 且 团 队 也 知道 他 们 要 学 习 如 何 拆 分 任务 ， 转 辐 敏 捷 就 不 
难 实现 。TDD 请 参见 13.3 节 ) 可 以 帮助 团队 学 习 如 何 从 更 小 的 角度 思考 。 











A.4.1 敏捷 生命 周期 解决 的 风险 


敏捷 生命 周期 会 解决 下 列 风 险 。 


D 日 程 风 险 。 因 为 项 目 经 理 上 只 规划 一 个 迭代 中 要 完成 的 工作 ， 要 重新 规划 日 程 融 很 容易 ， 
也 可 以 方便 地 知道 需要 哪些 东西 才能 做 到 按 日 程 推 进项 目 。 

O 项 目 团队 变更 。 上 只 要 项 目 团队 不 在 迭代 之 内 变化 ， 团 队 就 可 以 目 如 应 对 人 员 变 化 。 

O 需求 变更 。 当 然 ， 如 果 东 个 需求 的 变化 会 修改 架构 ， 这 是个 问题 ， 但 是 任何 生命 周期 寻 
面临 这 个 问题 。 由 于 敏捷 生命 周期 使 用 可 灵活 变动 的 竺 从 事项 列表 管理 需求 变更 ， 因 而 
要 想 搞 清 楚 这 些 变 化 的 成 本 和 价值 融 很 容易 。 
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D 成 本 风险 。 由 于 产品 负责 人 可 以 在 下 个 欠 代 开始 前 重新 排 定 需求 顺序 《请 参见 16.6.2 )， 
而 且 友 代 时 间 相 对 不 长 ， 在 管理 层 或 是 产品 负责 人 变更 规划 前 ， 项 目 融 可 以 结束 东 个 迭 
PENT 


在 敏捷 生命 周期 中 , MW H ALE T EKER LENK, 以 及 从 事项 目 工作 的 人 员 状 态 。 
项 目的 需求 可 以 在 和 欠 代 之 外 不 断 演 变 。 你 也 可 以 加 入 或 去 掉 功 能 ,但 是 任何 迭代 的 工作 内 容 是 不 
能 变化 的 。 


除了 和 迭代 内 容 之 外 ,项 目 经 理 还 要 保证 欠 代 的 人 员 不 受 干 扰 。 在 一 个 迭代 中 ， 所 有 团队 成 员 
必须 全 心 投 入 到 项 目 工作 中 ， 而 且 只 能 是 这 个 项 目的 工作 。 那 干扰 怎么 办 ? FR EEREN R 
后 有 发生 。 没 错 ， 你 可 以 随时 中 止 一 个 欠 代 ， 处 理 干扰 ， 再 为 下 个 友 代 重新 规划 。 要 知道 如 何 应 对 
干扰 ， 请 参见 8.11 市 。( 如 末 团 队 成 员 是 稀缺 资源 ， 你 无 法 在 达 代 中 你 护 他 们 ， 请 参见 5.5 节 。) 

















A.4.2 ”敏捷 生命 周期 暴露 的 风险 








如 果 项 目 经 理 需 要 管理 日 程 、 成 本 、 需 求 和 技术 这 几 个 层面 的 风险 ， 敏 捷 生 命 周 期 是 最 佳 选 
择 。 敏 捷 生 命 周 期 可 以 揭示 出 这 样 的 风险 : 你 的 管理 层 不 知道 各 个 项 目 如 何 排 定 优先 级 。 而 且 还 
会 揭示 出 这 样 的 风险 : 应 该 负责 确认 需求 的 人 无 法 硝 认 。 而 且 ， 如 末 你 的 管理 层 不 愿意 你 护 项 目 
团队 成 员 和 运 代 的 工作 和 内容， 项目 经 理 加 无 法 维持 生命 周期 的 正 利 运转 了 。 任 何 生命 周 期 都 是 如 
Uo 

敏捷 生命 周期 对 人 和 工作 环境 都 有 很 多 要 求 ， WR TEA EAS SCP HE oi Jed, 这 会 变 得 
非常 明显 。 要 想 长 期 保持 项 目 团队 的 组 成 ， 这 天 是 一 个 风险 。( 如 宋 你 或 者 管理 层 不 能 言行 一 致 ， 
MTSE KS MASE [RD05 ]， 最 终 离开 团队 ,) 























A.4.3 何 时 考虑 使 用 敏捷 生命 周期 








项 目 经 理 面 对 的 风险 越 多 ， 敏 捷 生命 周期 和 敏捷 实践 束 越 能 起 到 帮助 作用 。Scrum [Sch04] 
束 是 一 种 项 目 溃 理 框架 。 你 要 时 刻 准 备 好 保护 达 代 的 工作 内 容 , 你 证 从 事项 目 工 作 的 人 们 不 会 被 
拉 去 做 其 他 项 目 。 由 于 敏捷 生命 周期 使 用 短 迭 代 ， 项 目 经 理 可 以 等 试 规划 三 个 友 代 的 工作 ， 然 后 
看 看 实际 状况 如 何 ， 再 为 项 目 镜 余 工 作 做 计划 。( 我 推荐 三 个 迭代 ， 因 为 项 目 经 理 和 团队 可 能 要 
用 三 个 碗 代 时 间 来 找到 你 们 固有 的 市 壬 。) 

















A.4.4 何 时 使 用 敏捷 生命 周期 重新 规划 








在 友 代 开始 时 重新 规划 ， 持 续 不 断 地 重新 组 织 产 品 竺 办 事项 列表 《而 不 是 这 个 友 代 的 工作 内 
容 )。 
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A.4.5 ”敏捷 生命 周期 是 基于 反馈 的 








敏捷 生命 周期 用 反馈 为 团队 提供 项 目的 正 实 情况。 项 目 经 理 不 需要 水 蝇 球 来 看 发 生 了 什么 ， 
你 可 以 看 到 、 人 触摸、 度量 和 感知 实际 发 生 了 什么 。 


敏捷 生命 周期 是 唯一 从 头 到 尾 基 于 反馈 的 生命 周期 。 如 条 你 有 一 个 风险 很 高 的 项 目 , 考虑 使 
用 敏捷 生命 周期 吧 ， 这 样 你 从 第 一 天 瓯 可 以 获得 关于 项 目的 反馈 。 














AK 38 iL S. 





关键 路 径 (critical path) : 由 相关 任务 构成 的 最 长 的 顺序 任务 链 ， 对 于 完成 项 目 来 说 ， 其 花 
费 的 时 间 最 短 。 





穿越 沙漠 综合 症 (Crossing the Desert Syndrome) : 这 是 你 认为 永远 无 法 完成 任务 时 会 有 
的 一 种 感觉 。 团 队 集 中 全 部 注意 力 和 时 间 ， 试 图 达成 某 个 项 目 中 间 阶 段 的 里 程 碑 ， 此 时 会 引发 这 
种 状况 。 他 们 即使 完成 了 这 个 里 程 碑 ， 项 目 仍然 有 很 多 工作 要 做 。 也 许 你 一 开始 认为 自己 已 经 到 
达 了 绿洲 ， 可 是 很 快 就 会 意识 到 ， 其 实 离 得 还 远 着 呢 。” 














小 石子 Cinch-pepples) : 这 是 一 些 只 需 一 两 天 即 可 完成 的 任务 ， 它 们 的 状态 要 么 是 完成 ， 


要 么 是 未 完成 。 
生命 周期 dife cycle) : 项 目 经 理 带领 团队 完成 项 目 工 作 的 方式 。 


停车 位 (parking lot) : 有 些 问 题 现 在 不 想 解决 ， 但 是 又 不 能 年 之 不 理 ， 它 们 残 会 被 放 到 俘 











X (product owner) : 他 负责 决定 产品 需要 哪些 功能 且 何 时 加 入 这 些 功能 ， 同 时 
负责 管理 产品 竺 办 事项 。 





工程 管理 (program management) : 其 意味 看 要 协调 多 个 子 项 目 或 是 一 系列 项 目 ， 以 达成 
某 些 特定 的 业务 目标 。 


项 目 (project) : 是 指 一 个 独特 的 任务 或 是 系统 化 的 流程 ， 其 目的 是 创建 新 的 产品 或 服务 ， 
产品 和 服务 的 交付 标志 着 项 目的 结束 。 项 目 都 有 风险 ， 并 且 受制 于 有 限 的 资源 。。 





项 目 经 理 (project manager) : 负责 问 团 队 清晰 说 明 “ 完 成 ”的 舍 义 ， 并 市 领 团队 完成 项 





D 我 是 从 橡树 联合 公司 的 杰克 。 奈 维 森 那 里 第 一 次 听 到 这 个 说 法 的 。 
© © 2007 R. Z wH + ES, http://www.maxwideman.com; 经 许可 后 复制 。 
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目的 人 。 ”完成 ”是 指 产 品 符合 公司 对 这 个 产品 的 要 求 ， 也 能 满足 客户 使 用 这 个 产品 的 需要 。 

产品 (product) : 项 目 产 生 的 一 系列 可 交付 物 。 

PIR TCA Crolling-wave planning) : 为 固定 的 时 间 安 排 话 细 日 程 规划 的 过 程 。 进 行 中 的 
FM Sel SS AE SPH NY TI ak o 

试探 性 开发 (spike) : 是 一 项 纳入 时 间 盒 的 任务 ， 其 目的 是 获取 其 他 工作 的 信息 。 在 极限 
编程 中 ， 时 间 盒 中 的 工作 会 被 抛弃 挥 LCoh06 I. 














ARS (technicaldept) : 团队 在 之 前 的 发 布 中 没有 完成 的 工作 ， 拖 延 到 当前 产品 ， 束 会 
形成 拉 术 俐 务 。 团 队 任何 没有 完成 的 工作 都 有 可 能 形成 技术 贷 务 ， 比 如 设计 俐 务 、 代 人 码 重 新 设计 
BHR. WAME FP AS, AES 





工作 分 解 结构 (Work Breakdown Structure, WBS) : 是 任务 的 一 种 组 织 形 式 ， 展 示 了 它 
们 之 间 的 依赖 、 持 续 时 间 以 及 所 有 者 。WBS 的 级 别 越 高 〈 在 项 目 中 出 现 得 越 早 )， 项 目 经 理 对 其 
了 解 得 越 少 。WBS 会 随 痢 项 目 进展 而 演化 。 
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“她 从 多 年 的 一 线 工作 经 验 中 华 取 出 精华 ， 以 深入 浅 出 的 方式 展现 给 读者 。…… 就 我 来 说 。 即 使 已 经 有 了 这 

么 多 年 的 项 目 和 工程 管理 经 验 ， 还 是 可 以 在 书 中 发 现 新 东西 。 当 我 面临 全 新 挑战 ， 需 要 一 块 坚固 的 甲板 帮 我 渡 过 
激流 险滩 时 ，Johanna 一 定 就 是 我 要 找 的 那个 人 。” 

一 一 艾 伦 *R . 索 尔 兹 伯 里 ，Yahoo 伯 克利 研究 中 心 前 总 监 

“作为 一 个 软件 工程 及 项 目 管理 的 老兵 ， 我 认为 这 是 项 目 管理 领域 中 最 佳 的 实践 书 ， 克 其 是 作者 在 项 目 管理 

上 积累 了 多 年 的 丰富 经 验 ， 肯 定 能 帮 有 项 目 经 理解 决 相 当 多 的 疑难 杂 症 。……: 好 东西 要 分 享 ， 在 此 我 诚挚 地 向 大 家 
推荐 这 本 好 书 ， 分 享 我 在 其 中 得 到 的 共鸣 与 喜悦 。 ” 

一 一 胡 百 师 ， 微 软 项 目 管理 MVP 


Manage It! Your Guide to Modern, Pragmatic Project Management 





项 目 管理 修炼 之 道 


项 目 管理 对 于 项 目 成 败 至 关 重要 ， 项 目 经 理 往往 面临 着 巨大 的 压力 和 挑战 : 虽然 已 经 有 很 多 项 目 管理 理论 和 方法 ， 但 
实践 中 每 个 项 目 都 有 自己 的 独特 性 ， 没 有 现成 的 解决 方案 可 以 套用 。 

怎么 办 ? 这 部 荣获 软件 业 奥 斯 卡 一 一 Jolt 奖 的 著作 给 出 了 很 好 的 解答 。 作 者 多 年 来 帮助 许多 高 科技 公司 成 功 地 解决 了 
各 种 有 关 产 品 开发 管理 的 棘手 问题 ， 本 书 正 是 她 宝贵 实战 经 验 的 提炼 。 书 中 从 应 对 实际 风险 的 角度 出 发 ， 讲 述 了 从 项 目 启 
动 、 项 目 规划 到 项 目 结束 的 整个 管理 流程 ; 展示 了 作者 的 思考 过 程 ， 从 评估 项 目 背 景 ， 选 择 生命 周期 ， 直 到 为 项 目 建立 清 
晰 的 条 件 ; 同时 穿插 了 丰富 的 提示 和 真实 案例 ， 介 绍 了 如 何 识别 和 解决 日 程 安排 中 的 常见 问题 。 这 些 真 知 灼 见 不 仅 适 用 于 
软件 项 目 管理 ， 同 样 适用 于 其 他 产品 的 开发 项 目 。 

这 是 一 本 可 使 项 目 经 理 即 刻 上 手 的 名 副 其 实 的 实战 指南 。 任 何 类 型 的 项 目 经 理 ， 无 论 你 是 使 用 瀑布 式 、 选 代 式 还 是 敏 
etme, ， 都 应 该 反复 研读 本 书 ， 从 中 得 到 有 益 的 提示 和 帮助 。 


a 理论 让 路 ， 实 践 先 行 ，Amazon 五 星 畅销 著作 
8 项 目 经 理 的 必 备 实战 手册 
B 众多 实例 ， 犹 如 真实 场景 再 现 
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